








































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































?? ???? ???．．?? ????
團
※1目24時間を、仕事に10時間、睡眠に8時間、晩ご飯・風呂に2時間、
　自由時間4時問に分けて、1カ月の集計をしてみた。尚、仕事時間は、
　週休2目ということで、週5目働いたとして、計算している。
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　能力開発の自己啓発に使用できる時間は、2500時間程度あるだろう。そ
の中で、プライベートに使う時間を差し引くと、自己啓発に使える時間は
1000時問程度使えるのではないかと思う。（注8）
　自由時間を、学習・勉強に使うという決断をすることは、自身の学生時
代の経験からしても、容易なことではない。比較的自由な時問が多かった
学生時代に於いて、楽な方へ（遊んでしまう方へ）流されていくことが多
かったからである。社会人となり、自分をどれだけ厳しい状況に置くこと
ができるだろうか。（注9）
iv－3．獲得スキルの選択
　何を自分の仕事に役立つものとして獲得するかということは、限られた
時間を有効に使うということに繋がる、重要なことであると思われる。（注10）
真岡信用組合での仕事において、獲得すべき能力（必須の能力）、獲得して
おいた方が良いであろうと思われる能力について、考察を進めていく。（注11）
また、不測の事態に備えて、汎用性の高い能力を身につけておくことは、
いずれにせよ役に立つと考えている。（注12）
①コミュニケーション能力
　私はどちらかというと、コミュニケーション能力に不安がある。（注13）あま
り目を見て話すということに慣れていない。そうすると緊張してしまうか
らである。初対面というと、かなり緊張してしまって無口になってしまう
ことがある。（注14）これは、自分で直すべき点であり、何とかして普通に話が
できるようにしなければならないと考えている。たくさんの人（幅広い年
齢層の人達）と会って、話をしてみるということから始めてみたいと考え
ている。（注15）（注16）
②お客さんを診る目
　これは、自分自身の個別学習でも何とか身につけられるものであろう。
（注17）新聞の経済記事、また自分が経験した企業のマネジメントの現場、オペ
レーションの現場を『どうしてそうなるのか』ということで考えていくこ
とで、ある程度の訓練はできると思う。（注18）
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　しかし、これでは、自分の考えが鍛えられることはない（他人の批判に
晒されてこそ、自分の考えがまとまると思う。1人よがりは危険である。）
から、できる限り職場内でのそういう意見を交わし合う場を設けてもらい
たいと考えている。（注19）（注20）
③財務諸表分析能力・融資審査能力
　これはお客さんを診る目ではないが、お客さんの現状を認識する、有効
な道具の1つだと考えている。だから、これを以て一概に悪い・良いとは
言えないと思う。企業・家計の実際の現場を診るということの基礎、金融
コンサルタントとしての役割の基礎能力として位置づけしたい。（注21）（注22）
④汎用性の高い資格の獲得
　汎用性の高い、ということは、他の人が見て一目で判るものであるとい
うことである。信用組合での仕事のみならず、他の仕事にも活かせるよう
な資格を獲得することが、望ましいと考えている。そのため、自己啓発の
時間は、なるべく多く取るように心がけたい。（注23）
iv－4．学習方法からのアプローチ
　どのような学習方法で、自らの能力を獲得していくか。それは、大学の
ゼミナールの授業でも痛感したが、自己学習能力をつけるということであ
る。それは情報収集能力と、その問題設定能力と、問題解決策提案能力を
磨くような学習をやっていくこと、そのものが自己学習能力の養成に繋が
ると、思う。（注24）
①情報収集能力（＝新聞記事からのデータベースの形成）
　これは就職活動で行っていたことであるが、新聞記事から得られる情報
は、限りなく多い。また、そこからお客とのコミュニケーションを図ると
きの『話題の種』を拾うこともできるだろう。このデータベースは、様々
な用途を考えて、記事の分類をきちんとしておこうと考えている。また、
様々な経済誌、単行本などからも、できる限り吸収していきたいと思づて
いる。（注25）（注26）
②問題設定能力（＝小さな疑問点でも大切にする）
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　集めた資料を基に、その業界について、または出来事について、『なぜそ
うなったのか』『どうしてこういうことが起こるのだろうか』ということを
考えてみたい。
　そうすることによって、実際のお客に相対したときに、お客自身が気付
かなかった問題点を指摘することができれば、それはお客にとって喜ばし
いことである。またそのことによって、信組への信頼というものが強くな
ると思う。こういうことは、目頃から訓練していないと、流してしまいが
ちなのではないだろうか。（注27）
③問題解決策
　これは、資料を基にした現状認識が正確であり、またその分野について
の正確な情報を得ていないと、なかなか正しい答えを出すのは難しい。事
実、大学でのゼミナールの学習において、課題に対する答えが満足であっ
たということはあまりない。それは自身が、あまり熱心に情報収集をやっ
ていたり、・問題設定をしたりすることを怠っていたからだと思っている。
　金融の融資問題に絡めて考えて、どうしたら1番良い融資ができるか、
また1番良い回収方法は、ということを考えるようにしていきたい。（注28）
iv－5．キャリア形成後の目標
　金融機関でのキャリア形成が、自己の学習能力に依存するということは、
金融機関のみならず一般企業においてもそうであると言えるだろう。金融
機関は、お金を商品として考える、虚業であると思う．虚業において信じ
られるものが、唯一『決算書』だけだとすれば、これはあまりにも脆く、
そして悲しいことではないかと思う。
　金融機関は、本来持っているその公共性から、貸し渋りなどを起こすこ
となく、お金を融通してあげられるシステムを作り上げるべきである。バ
ブル崩壊後の、金融機関の体力が疲弊している現在は体力維持のために貸
し渋りは容認されているのが実情である。税金の助けを受けて、その税金
を納めた企業、個人に対して何ら報いることができないのは、やはり問題
があると思う。
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　そして、金融機関の人事育成システムも、再考される時期にきているの
ではないだろうか。もっと効率の良い、質の良い教育を受けさせる仕組み
が金融機関には必要とされるのではないだろうか。手放しで人は育っこと
はないと思う。ある種の強制（大学では単位のために、社会人ではキャリ
ァァップのために）を受けなければ、育つことは難しいと思うからだ。こ
う書いている自分自身も、今は『勉強しなければ』という気持ちに溢れて
いるが、組織にそのような強制力が無い場合、どうしても楽な方へ流され
ていってしまう気がする。だからこそ、金融機関は新しい教育システムと、
組織の在り方を決める必要があるのではないだろうか。
　この卒業研究は、その具体的な方法を、どう考えていくべきかというこ
とを示したつもりである。これから社会人として信用組合での生活を送る
私にとって、信用組合が自分の考えの実践の場であって、それを証明した
いと考えている。そして、そのような生活を送れたならば、それを具体的
に、体系的に組織へと提案したいと考えている。教育は、共育であり、そ
れは構成員である私たちと、顧客である企業と、母体である信用組合が取
り組まなければならない大きな課題であろう。
一結びに変えて一
　やっとできた、という感が強い。卒業してから既に2ヶ月が過ぎました。
　2月に卒論発表をしてから、納得のいくものを、と考えて作り直してい
ましたが、今回で一応の区切りができました。
　柳川ゼミナールヘ入る時、友人に止められていたことを思い出します。
あの時友人の言葉に従っていたら、このような満足感を味わうことはでき
なかったと思います。
　今回の論文作成にあたり、インタビューに応じてくださいました真信七
井支店長の槌谷力さん、インタビューの目時を設定してくださいました同
支店の稲沢かおりさんに記して深謝を致します。そして何より感謝をした
いのは、貴重な助言をいただきました柳川高行教授、原稿作成段階では、
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ゼミの後輩である深澤聡子さんの協力を得たことです。ありがとうござい
ました。
　大学受験に失敗し、失意の学生生活を送っていた私にとって、柳川先生
の講義は、そのような惰気を振り払うには十分魅力的な授業でした。今後
も柳川先生から学んだこと、教えられたことを胸に、社会人としてがんばっ
ていくつもりです。
　本当にありがとうございました。
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（2000年2月10目成稿）
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（2000年5月26目加筆修正）
柳川による付記
青柳君は資料として先に3－1で示したインタビューと第1回目のインタ
ビューを基に問題設定を行い、その問題に対して、真岡信用組合ではどう
対応したのか、するつもりなのか、またどのような考えを持っているかを
確認するために真岡信用組合の槌谷支店長さんに再度インタビューを試み
たものを添付している。第2のインタビューはA4サイズワープロ31ぺ一
ジに及ぶものであるが紙幅の関係で全て省略した。
（注1）大学時代の失敗から何を学ぶか
　大学時代とは豊富な自由時間に溢れていて、人生で最もtime－richな時代
です。いかに自由時間が溢れていても、何にどう使ったら良いのかが分か
らない人にとっては、宝の持ち腐れ、猫に小判に過ぎません。
　社会に出てからは、キャリアデザインはなぜ必要か、何をすることがキャ
リアデザインなのか、そしてその為にどうやって時間を見付け出すのか、
という3つのことを絶えず心の中で問いかけ続けていくことが大切でしょ
う。最初から何をどうすれば良いのかが分かることはないものです。シツ
コ久メゲズに私のキャリアデザインを求め続けることが大切でしょう。
時間が無いというのは便利な言いわけです。
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（注2）キャリアとは幸せな人生を可能にする仕事能力の全体である
　私達の大多数は、働かなけば食べていけません。私達が働らいている職
場の殆んどは競争相手がいて、消費者を奪い合っています。私達の仕事能
力とは、端的に言えば所属組織体にどれだけ利益が与えられるかという能
力でしょう。
　柳川の場合は、学生に、興味深く、分かりやすく、社会に出てから仕事
と生きていく上で有用な知識を与えることができることが、キャリアの実
体でしょう．秀れたキャリアを持つことは、私と私の家族が幸福な生活を
築くことができるための不可欠の前提条件です。仕事が良くできることが
イコール幸福を意味するわけでは勿論ありませんが仕事が良くできること
は、自分（と家族）、大学、そして学生（消費者）の3者の問にHappy　Triangle
（幸福な三角関係）を築くことを意味しています。良く仕事ができること
は、雇用と所得を保障するとともに心と時問の余裕を生み出すことを可能
にし、それは将来のための学習時間と大切な家族とともに一緒に過ごす時
間とを与えてくれるでしょう。
（注3）キャリアデザインとは、幸福をデザインすることに等しい
　キャリアをデザインするということは、社会が必要としていて、私も是
非やりたい仕事を発見し、その仕事にふさわしい能力（スキル）を身に着
けていく方法を考えることを意味しています。SOCial　reqUeStとmy　Want
と、my　ski”との幸福な結婚を具体化していくことに他なりません。つまり
キャリアデザインとは幸福な人生をプロデュースすることに他なりません。
私達は何よりもまず、自からの人生の名プロデューサーになることを目的
にしなければなりません。大学に入って（学校）で学ぶ全てのことは、私
達が幸福になることに役立ねばならないと私は考えています。
　幸福になるために、一所懸命に勉強しましょう。
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（注4）働きながらの10年間で身に着くほどキャリアは甘いものではない
　青柳君がこれまで出会ってきた小中高大の先生方の中で、この人はきち
んと自分のキャリアを獲得しているなと思える先生が果たして何割くらい
いたかと思い出してみて下さい。私の経験でも実に少数派です。私が身を
置いている大学教員の世界でも実に貧しいキャリア（それは公刊されてい
る論文の量と質とを見れば一目瞭然です）しかない人々は驚くほど沢山い
ます。
　私自身に話を限定しても、1年の4分の3くらいが自由時間になる大学
教師である私が全力迅走を続けても30歳から40歳までの丸10年がかかって
います。キャリアは“無理が利く時”だけ集中してやれば良いという短期
完了型の努力によって獲得できるほど甘いものではありません。ゴマをす
り、お追従を並べ昇進していく見苦しい人々は、どこの世界にもいますが、
そのような人は肩書きはあがっても人に誇るべきキャリアなどありません。
肩書きインフレはその組織の外では全く意味を持ちません（大学教員の場
合、文部省の教員審査で合格できないような方々は、腕の未熟なモグリの
医者に等しい、ブラック・ジャックは例外ですが）ということは青柳君も
知っていてよろしいと思います。
（注5）キャリァ獲得には定年退職の日まで学習し続ける意気込みが必要
　企業もそして人も努力を止めた時から退歩が始まることは一般的な真実
でありましょう。中学、高校、大学の1年生で一所懸命に学んだ英語の力
も、勉強を中断すると急速に実力が消失していくことは私達の殆んど全て
の人々が経験してきていることでしょう。
　キャリアデザインみ努力についても同じことが言えます。私自身も40歳
の時に身に着けたいと思っていたキャリアのコア（中核部分）が獲得でき
たと実感しましたが、41歳から50歳までの10年間、毎日最低8時間をコン
スタントに勉強した私は、40歳の時には想像もしていなかったキャリアを
身に着けることができました。私は経営学、経営戦略論、商業学のキャリ
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アに加え、コーポレート・ガバナンス論、少子・高齢社会論、家族論、目
本事情、等の全く新しい専門分野を自からのキャリアとして獲得すること
に成功しました。これからの50代の10年間に私自身がどう化けていくのか
を私自身柳川のファンの代表として胸をワクワクさせて眺めていきたいと
思っています。
　青柳君も30代でキャリアデザインに一区切りを付けることは悪いことで
はありませんが、そこで終止符を打つのではなく、もう一段のスキルアッ
プを目指して努力を続けてみて下さい。努力は決して私達を裏切ることは
ありません。
（注6）仕事から得られる能力とは決して限られてはいない。
　青柳君の身近な実例で同じ仕事を通して得られる能力が実は極めて多様
であることを考えてみましょう。白鴎大学の学生には、ほぼ共通のカリキュ
ラムが与えられ、140単位分の勉強をしますが、学生の獲得する能力は実に
幅が広いと思われませんか。私の経営戦略論の講義ひとつとっても受講者
の身に着いた能力は大きな違いを持っています。
　中学校、高校、そして大学で英語を教えている先生にもピンからキリま
であります。同一の仕事を与えられても、その仕事をどう実行するのかは
本人次第です。1つの仕事を通して実に沢山のことを学習できるか否か、
ということが大切です。
　私は講義も大学外部での講演も、原則として同じ話を2度としません。
1回1回の仕事ごとに常に新しく勉強し直すことを試みています。経営学
や経営戦略論も毎年毎年内容をかなり入れ替えています。誰も誉めてはく
れませんが、そうし続けることで、私の能力は少しずつ成長を続けていま
す。同じ仕事からでも、その人の努力と工夫とによって得られる能力には
違いが実に大きいという事実を忘れないで下さい。
（注7）望んでいない仕事から何を学ぶかでその人の人生は大きく変わっ
一440一
導入教育の必要性と可能性一導入教育の戦略的カリキュラムデザインー（その4）
てくる
　若い人々の（時には中年の人にとってもそうですが）間に根強い誤解が
あるのは、企業では必ずしも望んでいる仕事（部署）に配属されないこと
が往々にしてありますが、その時はさっさと辞めて「やりがいのある仕事』
に就けるように転職をするべきであるという考え方です。しかし待って欲
しい。どんな仕事にも「やりがい」が最初からくっ付いているわけではあ
りません。大学で学生の教育を行なうという私の仕事ひとつとっても、教
育がやりがい、とは全く無縁の金儲けに過ぎない大学教師は実に沢山いま
す。
　望んでいない仕事が自分に割り当てられた時に、その仕事をどう自分を
太らせるために活用できるのかは、その後の人生にとり決定的に重要です。
私の20代後半と30代前半とは、望まない仕事が仕事全体の90％を占めてい
ました。上岡一嘉前理事長のゴースト・ライターを始め実に多くの問に合
わせ仕事をしましたが、その仕事を自分の為に生かせないかと必死に知恵
を絞りました。
（注8〉15分という断片的な時間をどううまく使えるかのかが、時間を活
用するコツである
　私はある時に10目間ほど、朝学校に着いてから自分がどのように1目を
過ごしているのかをメモに作ったことがあります。実に多くの電話が大学
内からも外からもかかってきて仕事は度々中断されます。毎目大学にいる
ということも手伝っているのでしょうが、実際の来客（学生も含めて）も
多く、仕事は何度でも中断されます。私は時間の断片を拾い集めて、頭の
ギアをその都度素早く入れ替えし、こま切れの仕事の部品作りに精を出し
ていました。
　企業で働いている場合は、もっと沢山の途中の邪魔も入るでしょうし、
私生活でも中々まとまった時間はとれないと思われます。小さな時間を大
切にして、ジグゾーパズルを組みたてるように時間を有効に使うこと（spend
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time　smart）を学んでいって欲しいと思います。
（注9）自由時間を学習に使えるかどうかは自分の人生をどれだけ大切に
考えているのか、自分をどれだけ愛しているのかにかかっている
　他の人々が楽しく遊んでいる時にも私は毎目毎目コツコツと勉強してき
たつもりですが、なぜそういうことができるのか（他人の方々からはそれ
は大変難しいことだという感想をよく頂きますが）と言えば、私は私自身
を愛していて、私の幸福を誰よりも強く希っているからでしょう。教壇に
立った若い頃の私は、どんなに必死になって勉強しても自分が納得のでき
るような話、つまり聴いている学生がハッピーになり、卒業してからも役
立つような話ができないことに深く傷付いていました。
　学生をハッピーにし、私自身もハッピーにできる道は、努力に努力を重
ね、自分に実力を着け、納得できる話ができるように自分が変わるしか方
法はありませんでした。自分の人生をどれだけ大切に考えることができる
のか、自分に対する愛の深さが努力することの原動力でしょう。
（注10）何が自分にとって必要な能力なのかが分かることは人生の最重要
事項である
　自分に一体どんな能力が職場から必要とされているのか、つまり環境か
らのrequest内容が十分に認識できることがまず大切です。時として環境
の側にも、自分が何を要請しているのかが不明の場合も多い。そこでは妥
協し現状維持に陥入らないことを最大の注意点としましょう。
　上司からこの仕事をやって欲しいという依頼を受けた場合には、約束は
控え目には期待以上の仕事をする（under　promise，over　deliverly）をモットー
にするべきでしょう。
　自からが将来身に着けるべき能力ビジョンを大まかに、仕事をしながら
絶えず微調整していくことが大切でしょう。
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（注11）獲得すべき能力が何なのかは、職場の中でidentification　modelを
発見することから考え始めるべきである
　ある組織体に入った当座は、その組織体の中で獲得すべき能力が何なの
かを分かる人は実に少ないと思われます．職場のスター（仕事実績が高く、
生き生きしており、幸福そうな先輩）を見習うことから始めると良いでしょ
う。
　私自身、大学院時代から29歳までの約8年間は、心から尊敬している藻
利重隆先生のような研究者・教育者になりたいと強く希いましたが、8年
間の努力の結果私は到底藻利先生のようにはなれないという諦めの境地に
辿り着きました．能力的に雲泥の差があることに加え、藻利先生流の経営
学研究のスタイルは私には不得手であり、自分の特質と適合的ではないこ
とに遅まきながら気付いたのだと言えるでしょう。私が本当にどんな経営
学がやりたいのかが分かった時に私は既に30歳になっていました。30歳か
ら、研究テーマをドイツ経営学の学説研究から日本企業の経験的研究へと
大きく転換し、尊敬する友人である榊原清則氏を新しいidentification　mode1
として私の「苦闘の30代」が始まりました。榊原氏は一級の資料を私に送っ
て下さったばかりか、私が何を読むべきか、どんな講義をするべきか実に
細やかに指導して下さいました。藻利ゼミ最大の劣等生であった私が、何
とか一人前の大学教師になれたばかりでなく、私の経営学の講義や講演が
大変面白いと言って頂けるようになれたのも榊原さんのお陰で、いくら感
謝しても感謝しすぎるということはありません。それくらいに彼からは決
定的な影響を受けています。
　40歳の時に6年間の空白の後に久々に論文が書けて、これは自分でも大
変良い論文であると今でも誇りにしていますが、子供も生まれて私は何と
か経営学者としても、大学教師としても一生やっていける自信が着きまし
た。その後の40代前半の私は、30代にインプットした材料を元に習作や新
しい試みの研究を発表し続けながら「榊原離れ」を開始し本当に柳川のな
りたい研究者・教育者ビジョンを探し始めました。45歳の時に1年間母校
一443一
柳川　高行・柳川研究室
の一橋大学産業経営研究所に内地留学し、もう一人の恩師である平田光弘
先生のご指導を約20年ぶりに受けまして、新しい研究テーマ「コーポレー
ト・ガバナンス」と出会い、その後4回の学会報告と、3ヶ年に渡り文部
省の科研費の研究グループに入れて頂き、今年5月に8人の共同の本を出
版することができました。50歳で私は分担執筆ではありますが、ようやく
研究書を書くことができました。経営戦略論と流通論、目本的経営論とコー
ポレート・ガバナンス、そして栃木県内中小企業の経験的研究が私の生涯
の研究テーマとしてようやく確定したわけです。
　47歳から私は、自分の教育方法をもう一度根底から見直し、ゼミナール
の教育方法の全面的なリストラクチャリングすることを開始しました。そ
の他に講義方法の全面的見直し作業に入り、2000年度から新しいスタイル
で講義を始めました。
　振り返ってみると、自分はどんな研究者・教育者になりたいのかどんな
能力を身に付けるべきかを、絶えざる試行錯誤の中から自分が何に向いて
いるのか、どういう仕事をすると聴く方が評価してくれるのかということ
を学びながら、仕事を私と社会の関係性の中からひとつひとつ確認してい
く作業をしてきたように思われます。予めデザインしその通りにキャリア
が描けるのではなく、行きつ戻りつしながら40代後半ばくらいまでかかっ
て自分で納得していくことのような気がします。
（注12）汎用性の高い能力を身に着ける王道は目の前の仕事を考えながら
やることである
　これもよく見られる誤解なのですが、どの会社でも役立つ汎用性の高い
スキル（これはmarketable　skil1とかenterprise　universal　skil1などと呼ばれる
ことがあります）は、自分が今目の前の仕事をするためのスキル（enterprise
specific　ski11）とは別物であり、会社の仕事とは別に学ぶ必要があり、資格
は汎用性の高い能力の代表格であるという意見があります。
　後の（注23）で詳しく述べますが、資格を得ることが、そのまま仕事の
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現場で通用するほど現実は単純ではありません。汎用性の高いスキルも、
その特定の企業で通用する企業特殊スキルに応用変形する能力を伴なわな
ければ、何の役にも立ちません。資格とは現実への応用能力を欠けば、た
だの合格答案作成能力でしかありません。
　私に話を限定すると、私の講義をする能力ではなく、新しい面白い話を
作るための資料を集め、それを整理するキーワードを発見し、全体のストー
リーを構想するstory　making　abiItyが私にとり汎用性の高い能力ですが、
それは週6日の講義とゼミを周到な準備をして実行することを通じてしか
身に着かないのです。
　汎用性の高い能力は、それを身に着ける特別の勉強が別にあるのではな
く、目の前の仕事をより良く行ない工夫を重ねることによって身に着いて
いくのだと私は思います。
（注ヱ3）コミュニケーションが不得意なのは、多くの日本人に共通の特色
である
　目本人がコミュニケーションが苦手なのはいくつかの理由が考えられま
す。第一に同年代の人々及び家族とだけ原則コミュニケーションをするこ
とを20歳前後まで続けるという目本社会の特質があります。これは高校や
大学が多様な年齢の人々が入学することが少ないという目本人の就学行動
の特色から生まれていることでもあります。第2に日本の国語教育が文学
作品中心で行なわれていて、どちらかと言えば情緒的な文学でトレーニン
グをすることがあります。このことに加え作文教育、明確に分かりやすい
文章をどう作るのかのトレーニングがなされてないことも大きな理由となっ
ています。第3に子供達のモデルとなるべき大人（両親や学校の先生も含
めて）の人々が目本人として正確な目本語を話せなくなってきていて、学
習モデルが身近に存在しなくなったということが大きな理由でしょう。
（注14）初対面の人に話しかけるトレーニングは意識的に行なう努力が必
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要
　よく知っている人とコミュニケーションを気軽にできるのは、何を話し
の種にするのか、というトピックスの選択に迷わないで済むことと、何が
触れてはいけないタブーなのかが事前に分かっているからでしょう。should－say
とnever－sayが分かっているのと、全く手探りで話を進める場合とでは緊張
の度合いは著しく異なります。
　このような初対面での話しというのは簡単に慣れることは普通の人には
大変難しいものです。私のようにかなり経営者の方にインタビュー慣れし
ている人間でも最初の話を切り出す時は全身が緊張感に包まれます。初対
面の人と話がうまく弾むようになる為に、私は事前にその人のことをよく
調べることと、色んなことに目頃から興味を持ち雑学に励みます。話しが
どんなふうに転んでいっても、何でも受けて立てるようにしておくことが
大切だと思います。
（注15）コミュニケーションが上手になるためには意識的な努力　　コミュ
ニケーションのマネジメントーが必要である
　マネジメントの基本はplan（どう行動したら良いのかを十分に考えて準
備すること）、do（計画通りに実践すること）、see（自分の行動が計画通り
に実践できたかどうかとその効果を評価し、将来の行動に経験を生かして
いこうとすること）のサイクルを繰り返すことですが、このことはコミュ
ニケーションにおいても必要なことです。
　20代、30代の私は、重要な電話やインタビューの内容を予めメモを作る
ばかりでなく、学生募集の高校廻りでも、入学後の新入生ガイダンス、講
義の中の雑談、会議の発言等全てメモをきちんと作って行なうように努め
ました。今はハガキも下書き無しでスラスラと書けますし、会議などで突
然指名されても全く準備無しで結構長く話せるようになりました。講義で
もインタビューでも学生の相談に乗った後でも、終わってから自分の話を
点検することと、妻に概要を話して意見を聞くように心がけています。自
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分のコミュニケーションをもう一人の私が細かくチェックすることが知ら
ず知らずのうちに私のクセになっているのです。
（注16）本を読みながら、著者と対話を頭の中で行なうことも良いトレー
ニングになる
　私は本を読む時には、著者に対し、「あなたはこう言っていますが、私は
こう思いますよ」という対話を心の中で繰り返しています。相手の言いた
いことを、要約する作業と、それに触発された自分の考えを短時問でまと
める作業を連結して行なうことは、言葉のキャツチボールとしてのコミュ
ニケーションが巧みになる大変良いトレーニングだと私は思っています。
（注17）人物鑑定眼を持つことは大変難しい。言葉ではなく行動を見るこ
とが大切
　あることを認識し、ある行動を行なうべきであることを知っていても常
に実行できるとは限りません。教育に全力を奮うことが必要であると知っ
ていても、きちんと授業を行なう教師は意外と少ない。それほど陽明学で
言うところの知行合一を実践することは難しいのです。
　そのことと同様に、言葉にして語られることと、その言葉を語る人の実
行とが言行一致である場合も実際には少ない。私のよく知っている大学教
員の世界でも、頭の良い人が揃っているから実に言葉巧みな人が多いです
が、卑しい行動をする人々は驚く程多いのです。言葉とは実に重宝なもの
で、詐欺師という言葉巧みに人をだますことを生業（なりわい）とする人々
も沢山います。
　言葉にだまされること無く、その人の行動をよく観察し、その人の本質
を見抜くことに熟達するようになるべく努力していきましょう。言葉は裏
切ることが多々ありますが、行動は裏切ることは極めて少ないと思われま
す。人物を見抜くのは、言葉によるのではなく、行動によるべきでしょう。
一447一
柳川　高行・柳川研究室
（注18）どうしてそうなるのかを『考え抜く」ことは決して簡単ではない
　私は仕事がら、様々なものに好奇心を持ち「どうしてそうなのだろうか」
と考える対象をいつも何10個もかかえて暮していますが、2～3目必死に
なって考えるとその原因が分かり解決できる場合もありますが、大抵の場
合は折に触れて考え続けて数ヶ月かかります。時には数年がかりのことも
あります。こういうことではないだろうか、と思い付いた考えを本当にそ
うなのだろうかと繰り返し考え抜くことは、頭がシンから疲れお腹（なか）
が大変空きます．これはちょっとやそっとの訓練で身に着くほど簡単なこ
とではありません。
　考えることを仕事にしている大学教員の世界でも、自分の頭で、「なぜそ
うなのか」を徹底して考え抜くことができずに、安易に他人の考えを受け
売りしている人々は驚くほど多いのです。考え抜くカ、というのは一生に
渡る財産です。しっかりと身に着けましょう。
（注19）十分考えるカの無い人々と意見を交わし合っても得るものは少な
い
　意見をぶつけ合って自分の考え方を修正しより良いものにしていくこと
が可能になるためには、いくつかの条件が必要です。
　第一に自分の話すことを他の人々がきちんと分かることが必要です。私
の場合も大学内部で今研究していることや教育上の悩みや新しい試みが自
由に語れるかと言えばとんでもありません。話し合うことができない人、
研究や教育のことを語れない人々は実に多く、学生をバカにすることや、
グチ、大学の悪口、同僚のかげ口など下らないことしか語れない人はうん
ざりするほど多いのです。
　第二に自分の意見を持っていることが条件ですが、そういう人々は実に
少ないことも事実です。自分の考えは無いけれども、隙あらば他人のアイ
デアをタダで頂こうという人々は案外と多いことも知っておくべきです。
そういう意見をかすめ取りたい人々が集まっても殆んど意味はありません。
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私は基本的に学外でオリジナルなアイディアの溢れる人々との意見交換を
楽しんでいます。学内の経営学研究者とは2、3の例外を除いて話したい
とは思っていません。
（注20）自分は何も出さないが、人のアイディアだけは欲しいという人は
結構多い
　企業内で意見を出し合う時に、本当に良いアイディアが出にくいのは、
参加するメンバーがライバル関係にあり、アイディアを元に手柄を挙げた
いという思惑が渦巻いているからです。私達大学教員の世界でも、誰かの
アイディアをそのまま盗用したり、上手に修正して流用（応用？）する人々
（バキューム・クリーナー）は案外と多いものです。私の奥さんが今勉強
しているトール・ペインティングの世界でも、アメリカ人やヨーロッパ人
の考え出したデザインが堂々と目本人の教室を開いている人々によって盗
用されています。
　このように他人のアイディアを欲しいけど自分のアイディアは出さない
という人々が実に多い職場で、意見交換会を開くということは難しいでしょ
う。職場外の人（同じ高校O　Bや大学O　Bなど）との意見交換の方が安全
で望ましいのではないでしょうか。
（注21）経営分析能力は、持っていて当たり前である
　財務諸表の分析は、医者による病人の検査技術に当たるもので、これ自
体は金融マンにとしてのイロハであり、これができなければ即刻職場を去
らねばならないでしょう。
　かつて私のところに協力を要請におい出になった丁県商工会連合会の管
理職の方が、堂々と「我々には商業指導のノウハウはあるが工業指導のノ
ウハウは全く無いのでお手伝い頂きたい」と発言されたのには、驚きの余
り二の句が継げませんでしたが、このようなプロフェッショナルの対極に
ある人々は例外的（このごろはそうとも言えなくなりつつありますが）な
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存在ですが、最低限のprofession　minimumだけは必ず身に着けて下さい。
（注22）B／SやP／Lに載らない企業能力を見抜く能力が金融マンには
不可欠である
　大学卒業生を採用する企業にとって、大学時代の成績や履歴書は決して
十分な判断材料とはならないでしょう。何回も面接して、その人が将来ど
こまで成長するのかを予測してその「将来性」を買うのでしょう。その将
来性の判断尺度こそが、組織のノウハウでしょう。
　私自身随分沢山の企業の盛衰を見てきましたが、率直に言って財務諸表
（バランスシート、損益計算書）は基本的には余り信用できません。大ま
かな状態が掴める程度で、むしろ新聞や経済週刊誌（勿論定評のあるきち
んとしたものですが）を深く読み込む能力が重要でしょう。私自身の中で
も、企業の良否と経営者の良否を判断するいくつかの尺度が出来上がって
きましたが、これが柳川の職業的ノウハウと言えるでしょう。バランスシー
トに載らない企業の「利潤獲得能力（eaming　power）』の源泉が何なのか
を発見できる能力を全力を挙げて身に着けることが必要でしょう。
（注23）資格は高い実務能力を伴なわなければ殆んど意味を持たない
　資格というものは、ある専門的職業集団へ加盟するのに必要な入場券の
ようなもので、入場イコール十分な仕事能力ではない、ということを、資
格を取得したいと考えている人々は十分に認識しておく必要があります。
　今年4月の大学院生の入学ガイダンスで、私はダブルマスター（大学院
で2つの修士号を取得すること）によって手にいれる税理士資格には実務
能力はそのままでは殆んど無いこと、きちんと仕事のできない肩書きイン
フレ、資格インフレの税理士に仕事を頼みたいというお客は少ないこと、
誰からも強制されない状況の中で死にもの狂いで実務能力を身につけるこ
とが必要であるという話をしました。
　大学教員も大学院を修了したという資格に加え、文部省の教員資格審査
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をパスするとある専門科目を大学や大学院で持つことが許されます（こう
いう資格審査を受けること無く無資格である科目を大学で教えるという脱
け道が実際にはあり、大勢の無資格者が大学には溢れています。近年社会
を騒がせた国家試験に合格していなかったカリスマ美容師と同類の大学教
師は実に多いのです）。このような資格審査にパスした大学教員の中にも、
教育能力や研究能力のいずれか一方か、場合によってはそのいずれもが欠
けている人々がかなりいます。有資格無能力者にならないように気を付け
ることは、人生においてとても大切なことです。教員資格審査に合格しな
かった大学教員の中にも、無資格有能力者が少数ながらいることも念の為
に付け加えておきたいと思います。
（注24）自己学習能力を身に着けることが、大学の学習の大きな目標であ
る
　柳川の教育理念は一体何なのでしょうか。一度私自身で振り返っておき
たいと思います。私は講義でもゼミナールでも、卒業後の学生が仕事の面
でも私生活の面でも幸福に生きていくのに必要なカを持続的に伸ばしてい
く学習方法を身に着けさせていきたいと希っています。言い換えれば、幸
福になるための「自己学習能力（self－leaming　ability）」を身に着けさせて
いき、卒業後に一人で勉強していけるようにすることを教育目標としてい
ます。次に自己学習能力とは何かを考えてみましょう。会社に入り仕事を
していきながら、次にどんな能力を身に着けるべきかが分かること（問題
発見problem－making）と、能力を身に着けるためにどう学習していったら
良いのかが分かること（解答発見solution－making）ができるようになるこ
とと、家族を持ったら、どんな家庭を築いていきたいのか意志決定できる
こと（問題発見）と自分がどんな夫（妻）であり父親（母親）であるべき
か（解答発見）が分かることが、自己学習能力のひとつでしょう。自己学
習能力は第一に、問題発見一可能な行動選択肢群の発見一最適な行動選択
肢の選択という一連の判断プロセスを納得して行なっていく能力です。適
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切な行動選択肢が発見できるためには、自分自身の価値観がきちんと確立
し自己認識ができていることが当然の前提条件であることを付け加えてお
きたいと思います。
　自己学習能力にはもうひとつ涙の数だけ強くなれるための失敗のマネジ
メントができるという意味があります。ある失敗をした時にその原因を発
見し自分の欠点を直視し（confrontation）、それを修正していく（improvement）
ことができることです。弱点から逃げないで、自分自身を変えていくこと
（自己革新self　renewalization）が、もうひとつの自己学習能力だと言え
るでしょう。自分一人で自分の失敗の原因が分かる人は中々いないのが事
実ですから、耳に痛い注意やアドヴァイスをしてくれる人（no－man）がい
ることと、そのアドヴァイスを実践していく能力とが必要であることに注
意しておく必要があります。
　自己学習能力はさらに、他人の成功している経験（best　practice）を観
察し、その成功の理由が何なのかが分かり、自分ができるように修正して
取り入れていくベンチマーキング能力を意味していると思います。つまり
成功のマネジメント能力を意味しているのです。
　自己学習能力とは、自分の人生のプロデュース能力（life　produce　ability）
であることを忘れてはならないと思います。
（注25）データベースつくりは、経験を積むしかない
　私自身は30歳の時から、新聞記事の切り抜きと、雑誌記事のコピーをファ
イルすることを続けています。このファイリングは、第一に10年以上に渡っ
て続けて、ある程度の量がたまらないと武器にはならないこと、第二にファ
イルしたら、読んで、要点をまとめ、自分の感想を書き留めておくことを
しないと、ファイルしても価値がないことに十二分に注意することが必要
です。
　私達はコピーを取るとその資料を読んだ気になったり、ファイルを作る
とそれで仕事が済んだ気になってしまいますが、情報は収集した後の活用
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（読んで、考え、他の情報と結びつけること）しなければ、死蔵されてし
まいます。
（注26）データベースは、スキルアップの視点と、Fミーハー的視点から2
種類作ることが大切である
　データベースを作る時に大抵の人は自分の仕事に役立つ情報を中心に集
めますし、私もそうしてきましたが、私はもうひとつ、学生や社会人の方々
に話をするという仕事柄、企業経営以外の様々な情報を、1人のミーハー
に戻って集めています。スモウ界のこと、スポーツ選手のこと、芸能界の
こと、少しでも関心を持ったものは手当り次第に読んでいます。このこと
が私の話を大分面白くする香辛料の役割をしてくれます。
　金融マンも一種の接客サービス業です。お客さんの関心に合わせた話題
の豊富さは、金融マンにとり必修科目でしょう。
（注27）忙しい時ほどstoptothlnkが大切
　中学生の時に不定詞と動名詞の違いを学習した時に、stop　smokingとstop
to　smokeという例文を教えてもらい、何か少し納得のいかなかったこと
を覚えていた私は、大学で間に合わせ教師として短大英語科で英語を教え
た時に長年の疑問が氷解しました。
　stop～ingはこれまでの動作を終了することを強調し、stop　to～は、こ
れまでの動作を終了させて、新しい動作を始めることを強調した未来に向
けての意志決定を表わしています。私達の多くは、超多忙な目々を送って
いると、今目の前の仕事を何とか終えることに心を奪われて中々その時々
に感じる疑問を考えることはできないものです。私は会議の最中や移動の
電車の中、昼食後の昼休み時に、そして夜のパチンコの時に毎目毎目小さ
な疑問を解くことに夢中になっています。
　多忙な毎目の中で、stop　thinkingのワナに陥いることなく、stop　to　think
することを何が何でも自分のクセにしましょう。
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（注28）誰からか言われなくとも、常に自分の答案を書くことをクセにし
よう
　私は10年以上も前の私立大学の受験生が急増し、入試偏差値が軒並み急
上昇していた時から、「私立大学の生き残り戦略」を少しずつ考えては文章
にしてまとめてきています。その中のいくつかのものは、所属する大学に
提案し個人的に実践してきました。私はそうやって、my　answerが正しかっ
たかどうかを歴史的に検討することを自分に課しています。
　様々な企業の将来がどうなるかを自分なりに予測し、それを何年後かに
検証することを繰り返し行なっています。ある商品がなぜヒットしたのか
の原因分析は、その都度行ない、自分の「現実説明能力」のトレーニング
をこの10数年欠かしたことがありません。ある企業や産業、社会現象が将
来どうなるのかの「未来予測」も欠かしたことがありません。この2つの
ことを絶えず頭の中で考え続けることがクセになることが大切なのです。
青柳君のキャリアデザイン戦略の策定を読んでの柳川の全体的感想
①キャリアデザインは定年の目まで続ける超長期戦略であることの認識が
　欠けていること。20代の10年間はキャリア形成の土台作りに過ぎない。
　30代から毎目毎目コツコツと努力を続けることが必要で、誰からも直接
　的に誉められることは全くない孤独な作業に耐え抜くことがキャリアデ
　ザインを成功に導くのだということを認識することが必要なのです。
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　げんそう②組織がキャリアデザインを支援してくれるという幻想はきっぱり捨てる
　べきである。青柳君は2回のインタビューを行ないながら会社の本音は
　まだよく分かっていない。栃木県を代表する大銀行が今大規模なリスト
　ラを断行していますが、転職のためのスキル再教育など実質的に殆んど
　全く行なわれることなく行員は放り出されています。自分のキャリアを
　創るのは自分しかいない、組織は当てにできないことを肝に銘じておく
　べきです。私自身も若い頃に、英語の教師や非常勤の方の辞めた科目を
　いくつも短期間担当しましたが、大学が私のキャリア形成を考えていた
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　わけでは全く無く、私は単なる人件費を浮かせる間に合わせ教員に過ぎ
　なかったと思います。組織の論理とは本質的にクールなものであること
　を若いうちからきちんと認識しておくぺきです。「足を折った競走馬はい
　らない」というのが企業の本音でしょう。
③誰かから良いアイデアをもらえる為には、自分も相手に与える良いアイ
　デアが無ければ長続きしないこと。
　大学は授業料を払っていますから、様々なアイディアを学生は受け取る
　権利がありますが、それが必ずしも行なわれていないことは青柳君も承
　知していることでしょう。私自身今この文章を書いていますが、ゼミ生
　でなければ貴重な（！）時間を使って長いコメントを書くことはありま
　せん。
　社会の中で、take　and　takeは不可能で、give　and　takeが普通で、しかも
　自分が与えたものの半分くらい返ってくれば良しとしなければなりませ
　ん。そのためには自分を知的に太らせる努力を絶えず行なう必要があり
　ます。
④時間は努力して創り出し、15分のこま切れ時間を大切にすることが必要
　であること。
⑤キャリアデザインは、今目の前の仕事を全力を挙げて行なうことから始
　まることを忘れないこと。
補論　卒業後の学生援助について
　大学は学生に対し授業料と引き替えに学習権と単位認定請求権、そして
学士号の資格取得権を提供している社会的制度に他ならない。従って卒業
した時点から学生と大学との経済的取引関係は終了し、関係は大学とOB、
OGという新しい極めて緩やかな関係へと移行する。
　しかしながら、私自身は自からの大学時代のゼミがそうだったわけでは
ないが、大学院時代の恩師との関係から学んだことのひとつにゼミナール
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には、卒業生を援助する、アフター・グラドユエーション・ケアという機
能もあるという事実がある。結婚式に出て祝詞を述ぺることだけでなく、
社会に出て仕事の面やプライベートな面で直面する様々な難間に私は、ゼ
ミナールで誠実に活動した学生に対しては（途中で逃げ出した学生や、き
ちんとした論文を書こうという努力をたとえ出来は悪かったにしろを真剣
に行なわなかった学生に対してそうする必要性は無いと考えている）生涯
に渡ってケアしたいと考えている。
　私は卒業生からの相談には、直接会って話を聞いた後に2～3目考えて
から丁寧に手紙を書くことにしている。その手紙は全てコピーにとってファ
イルしてある。以下に近頃ゼミナールの卒業生に宛てて書いた手紙のいく
つかを（ひとつだけ例外があるが〉掲載しておくことにしたい。私の卒業
生ケアの一部を包み隠さず情報開示しておくことは、本稿の読者の方々に
とりフェアな態度だと信じているからである。
補論1　ゼミ生への手紙（その1）
　　　　Tさんへの手紙
　謹啓　11月とは名ばかりで目中の暖かさはまだまだ秋が続いていること
を感じさせられる今目この頃ですが、Tさんに於かれましてはお変わり無
くお元気にお過ごしのことと拝察致しております。
　当方は、相も変わらぬ忙しさの中にありますが、Tさんが白鶴女子短大
の私のゼミ生であった18年前も超多忙でしたが、あのころの忙しさと今の
忙しさとの最大の違いは、「成果を伴う忙しさ」だという点にあります。3
月に刊行された2冊と秋に刊行された1冊の大学の研究紀要に合計14本の
論考を発表し、10月には学会報告を致しましたから、1999年は400字の原稿
用紙に換算して1，200枚くらいの研究成果が公表されたことになります。実
を申しますと今現在は1日8時間しか仕事をしていませんが、Tさんが私
のゼミナールー期生になられたあの当時（1982年）は、1日12～13時間も
夢中になって仕事をしておりました。1目に10数杯のコーヒーを飲み、よ
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く研究室で徹夜をしては次の目の授業にそのまま突入したものです。研究
室には洗面用具からナベやマナイタも揃っていて電熱器でよくインスタン
トラーメンを作っては食べました。毛布も1枚ロッカーにしまってあって、
共同研究室で2～3時間の仮眠をとったものです。面倒くさいのでまとめて
同じ色のワイシャツを5枚持っていてそれを取り替えて着ていたのすが、「柳
川先生はいつも同じワイシャツしか着てないけど、1着しかないのかしら」
と学生達が密かにウワサしていたことを卒業した学生から聞かされたのも
今ではとても懐かしい想い出です。その当時研究室で、写真が趣味の同僚
に撮って頂いたスナップ写真があるのですが、実に「キツイ顔付き」をし
た私が写っています。今振り返ってもあの当時の私は、自分のやりたいと
思っている講義を行なうのに実に不十分な学力しか無いことを自覚して、「カ
を着けなくちゃ」という焦りにも似た想いに突き動かされて余裕の全く無
い毎日を全速力で駆け抜けていた目々そのものの中で生きておりました。
　今年の夏休みには大層美味しいシャーベットをわざわざご送付下さいま
して本当に有難うございました。家族揃って大きな「口福」を味わわせて
頂きました。その少し前に頂いたお手紙の中で、Tさん、あなたは「卒業
してもう20年近くも経ったんですねえ。そんなに経っても変わること無く
お便りを頂いて本当に嬉しく思います。」と書いておられましたが、喜んで
結婚式に出させて頂いた殆ど全ての方々とは、その後もずうっとお付き合
いを続けさせて頂いています。Tさんからは毎年年賀状を頂いて、ご家族
がお幸せそうにしているお写真も頂いて安堵しまた嬉しく思っておりまし
た。そう言えば3～4年ごとに1回転勤されて、北海道、北陸、九州と住
所が変わる度に、私の妻と一緒にお子さんが一緒だから随分大変だろうね
と話しておりました。ダンナ様一人を単身赴任させることなく、家族揃っ
て敢然と一緒に引っ越される所にTさんの優しさがよく表れていると私は
常々感心致しておりました。
　「優しさ」と言えば、Tさん昔こんなことがあったことをあなたは覚え
ておられますか。先程も述べましたように、私はゼミで20歳の若い女性達
一457一
柳川　高行・柳川研究室
をガンガンとしごきました。あなたの卒業式の目にTさんは私に、「私達が
全速力で走っていても、先生は私達を置いてたった一人でどんどん先に走っ
ていってしまうんですもの」と、遠慮がちに話されました。私はその時初
めて、学生達への教育に関しては「決して急いではいけない」のだという
ことに気が付いたのでした。私はそのことに気付いてから今目まで、ゼミ
ナールは勿論講義も、心の中で「もう少しユックリ、もう少しスピードを
落として」と自分に言い聞かせながら実施してきました。Tさんが聴いて
下さっていた頃に比べ今は90分の講義の内容は半分位に減っています。ゆっ
くりと丁寧にひとつの事を理解してもらうように心がけています。
　Tさんがおられた当時のゼミは、私が若かったことと、経験が少なかっ
たこともあり、超ハードでしたね。あなたを除く全員が「もうゼミを辞め
たい」と言い出した時に、あなたは、「最後まできちんとやろうよ。途中で
辞めるなんてことはよそうよ。」と涙を流しながら皆を諌めてくれました。
お陰で空中分解することなく何とか1月までゼミをやり単位も出すことが
できました。あの時のあなたの流して下さった涙には今でも深く感謝して
います。あの当時どなたにもお話はしませんでしたが、ゼミのリーダー格
の学生が独身の若い先生と恋愛関係にあり、その家に度々出入りしている
ことが学生間のウワサになっていて勉強が手につかない様子なので、「大学
の勉強やゼミのレポートをきちんと出すことをまずやりなさい。恋愛して
も別に構わないけれど卒業してから堂々とオープンにした方がお2人にとっ
てベターではないですか」と、善意のアドヴァイスをしたつもりでしたが、
プライバシーに介入して、私達に嫉妬して人の恋路を邪魔する嫌みな奴と
してその学生と学生に同調する方々から総スカンを食らったことが底流に
あったようです。彼女達のネガティブキャンペーンの威力も功を奏したの
でしょうか、私が厳しすぎたせいか、次の年私のゼミにはただの1人も希
望者がいませんでした（これは短大時代ただ一度のことでしたが）。まだ新
米教師だった私にとってはとても「苦い薬」でしたが、今思えば随分貴重
な経験でした。私は「学生との距離の取り方」を痛い思いをして学びまし
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た。ゼミナール活動に於いてはやるべきことをきちんとやってくれていれ
ば、他に何をしていても原則干渉しないということと、学生の方から相談
されたこと以外はプライベートなことには立ち入らない、この2つのこと
は学生との付き合い方の基本ルールとしてその後のゼミナールをマネジメ
ントしてきました。
　もしあの時丁さん、あなたが涙ながらに抗議して下さらなかったら、私
はその後のゼミナールを「波風を立てないように」学生の顔色をうかがい
ながら、全力投球とはほど遠いゼミナールをやっていたと思います。心迷
うこと無く、自分の理想とするゼミナールを追い求め続けることができた
のは、Tさん、あなたが流して下さったあの涙のお陰なのです。
　Tさん、先週の目曜目、上の子が友達と遊びに行っている時に、娘と妻
と私の3人で落ち葉拾いに出かけました、次の目学校に持っていくのだと
いうので、あちこちに探しに出け2時間ほど拾って大きなポリ袋に半分く
らい拾いました。絶え間なく何かを話している子供の声は柔らかなBGM
の中に身を浸しながら物思いにふけることに似ていて、私にとり大好きな
そして大切な時間です。最初に述べましたように私は、毎目毎目仕事の山
に登り続ける猛烈な忙しさの中にありますが、私は40歳を過ぎてから仕事
の殆どを自分自身のスケジュールで動かせるようになった後で子供を授かっ
たことを運命に感謝しています。私は主観的には、家族を仕事よりも大切
だと考えていますが、それが実行可能な状況下で子供を持てたことを幸運
だと思っています。上の子がハイハイができるようになった時に、よく私
の仕事部屋にやってきて私のひざの上に乗ってきました。少し大きくなっ
てからは、私の書いている原稿用紙に、私のひざの上からイタズラ書きを
しました。私は子供の泣き声の中で、そしていろいろなおしゃべりの中で
原稿を書くことが大好きでした。子供達を視野の片隅に置いて、台所で原
稿を書き今現在この原稿も台所の上で書いています。
　Tさん、あなたもお手紙を拝見したり、電話でお話させて頂く度に、幸
せそうなご家庭の様子をうかがい知ることができるような気がしておりま
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す。昨目も短大の英語科で最初に教えた方から中学2年生の娘さんのこと
で相談の電話がありました．我が家の小学1年生の娘もイジメにあい軽い
「円形脱毛症」になりました。1人で生きていくことだって、いろんな事
があります。ましてや子供がいると心配の種は尽きませんね。でも子供と
家族というものは人生最高の贈り物だと私は思っています．これからもい
ろいろな出来事が待ち構えていることでしょう。それでも私は子供や妻に
rmhereというメッセージを送り続けたいと思っています。私は今とても幸
せな日々を送っています。それは自分の理想としている教育と研究をほぼ
その理想通りに行なうことができていることと、心の支えになってくれる
家族がいるからです。
　Tさんご一家のご多幸を心よりお祈り申し上げます．くれぐれもご自愛
下さり、ご健康にお過ごし下さい。ご自慢のダンナ様にもどうぞよろしく
お伝え下さいませ。
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　不一
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　1999年11月24日
丁．T．様
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　柳川高行
Tさんへの手紙（その2）
　前回お手紙を書きましてから、早いものでもう半年が過ぎ去ってしまい
ました。その後の私の近況をお知らせしたく今目はお便り差し上げます。
　まず文部省からの科学研究助成金を3ケ年に渡って頂いていた研究グルー
プの著書が5月初旬に刊行されました（『企業統治の国際比較』、文眞堂）。
出版社から届いたその目は出来たての本を抱いて寝ました。Tさんが入学
されたのは私が30歳の時でしたから丁度20年かかったことになりますね。
20年前の私が今目の自分のような学者になれると思っていたかと言えば、
決してそんなことは無くて一人前にきちんと講義ができるようになりたい
というささやかな望みしかありませんでした。きちんと講義ができるよう
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な状態になれたのが40歳の時でしたから、「10年一仕事」という昔の人の言
葉は経験に裏打ちされた言葉なのですね。Tさんの結婚後の10年間は、子
育てとの絶え間のない格闘の目々ではなかったでしょうか。私の10年間は
講義用ノート（全て手作りでなどと途方も無い夢を追いかけましたので）
を毎目毎目、そして毎年毎年作り直す目々でした。そして分かりやすい話
し方を工夫する目々でした。40歳で子供が生まれてからの10年間は、子供
のいる喜び、家族のある喜びに満ち満ちた目々でした。殆んど諦めていた
子供に恵まれたことは私の人生最大の幸運だと思っています。子供の泣き
声と笑顔と妻の優しさとに励まされ、私は他に似た人のいない極めてユニー
クな研究者に育つことができたと思っています。ここ3年ほど外部からの
講演依頼を実に沢山頂くようになりましたが、その半分以上が経営学以外
のテーマです。経営学を勉強する過程で私の身に着いた「モノの見方や考
え方」を実に面白いと言って下さる人が沢山います。勿論学会報告でもか
なりユニークな考えをしているとお誉めの言葉を頂くことも多いのです。
40代は私にとり「飛翔する10年」でした。50代は20年問勉強し続けてきた
原稿を元に何冊かの本をまとめる「収穫する10年」にしたいと考えていま
す。
　私の奥さんが、トールペインティングとピオニーペインティングの教室
に週2～3回通い出してからは3年目になります。5月から月2回東京の
別の教室にも出かけることになりました。私は専業主婦も自分の生きがい
を趣味やボランティア活動や大学で学び直すということを通して見付け出
していくことは、人生の充実（quality　of　life）のために必要不可欠だと考え
ています。幸い私には外部の講演で頂くお布施（頂くまでいくらなのか分
からないことが多いので我が家ではそう呼んでいます）が毎月入りますの
で、半分は奥さんの小遣いにあげています。残りで子供達に何か買ってあ
げているので、私の家族は私に講演依頼が入るととても喜びます。私は自
分が一所懸命勉強してきたことを大学の外部でも聴いてもらいお金まで頂
けるようになれたことをとても嬉しく思います。逃げ出すことのできない
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学生に無理矢理聞かせて（聴くではないことに注意！）お金を稼いでいる
のではないということは「心の平安」にとり必要不可欠なことでしょう。
　今目この手紙を書いている私の目の前で、妻が講演用のレジュメをワー
プロで打ってくれています。昨目は家族ででかけたのですが、目曜目の今
目は孫が可愛いと言ってくれている妻の実家に子供達が遊びに行っていま
す。中島みゆきの曲を聴きながら静かに時が流れていきます。今目は午前
中にゼミ生のレポートヘのコメントを書き、午後は手紙を書いています。
10月には小山市教育委員会の依頼で、「愛と信頼を高める夫婦のコミュニケー
ションの在り方」について講演する予定です。Tさんに笑われてしまいそ
うですね。レジュメが出来あがりましたら（今メモを作っていますので6
月初旬にはご送付できると存じます）お送りします。ご笑覧下さい。
　梅雨の季節です。くれぐれもご自愛下さいますようお祈り申し上げます。
お子様たちとの何気ない触れ合い、そうぞお大切になさって下さい。私は
子供と他愛もないことを話すことが大好きです。
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　不一
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　2000年5月21目
丁，T．様
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　柳川高行
補論2　ゼミ生への手紙（その2）
　　　Mさんへの手紙
　Mさんお元気ですか。昨年の学園祭ではお目にかかれましたが今年はも
しかしてお出かけにならなかったのでしょうか．私は家族ともども目曜目
には参りましたし、前目の土曜目も研究室でせっせと原稿を書いておりま
したが、お目にかかれなくて残念でした。実はもしMさんがお出になりま
しならば、あなたから相談されました難問に私なりの答えをお話ししてみ
たいと考えておりました。
Mさん、あなたは卒業生総代を勤められましたことからも分かりますよう
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に成績の優秀なばかりではなく、つまり試験の点数を取ることのみに卓越
していたのではなく、大変な聡明さを身に着けておられてしかもその聡明
さを表に見せびらかすこと無くそっと隠し持つという奥床しさをも会わせ
持っておられます。昨年あなたと初めてお会いしました私の妻が、1目見
てあなたのファンとなりましたことからもそれは決して私だけの見方では
ないと思われます。
Mさん、あなたは昨年私に、学校推薦を受けて入社した総合商社の保険部
門を扱う子会社に毎朝お父さんと一緒の電車で途中まで出勤することを、
お父さんがとても喜んでおられることと、仕事にも給料にもそして人間関
係にも大きな不満は無いのだけれど、時々「なぜ今私がこの仕事をしなけ
ればならないのか」仕事と自分との必然的なつながりに自信を持つことも
納得をすることもできない、この仕事は私でなくとも替りはいくらでもい
るのではないかとこの頃とても悩んでしまうんです」と話されましたね。
私自身あなたと同じような悩みを感じるようになったのは、数年間の教員
生活を終えた30代前半でしたから、Mさんあなたは私よりはるかに早熟で
すね。でも真剣に毎目仕事に取り組みより良く生きていきたいと希う人々
なら誰でもいつかは真正面から向き合わなければならない人生の必修課題
だと私は思います。私自身3年余り悩んで悩んで悩み抜きました。それは
私の人生の中で、その苦しみの深さは、大学院時代と並ぶ「苦しきことの
み多かりし時代』でもありました。
　色々な本を読み、何人かの信頼できる方々に相談をして沢山のアドヴァ
イスも頂きましたが、結局は自分の中で決着をつけるまで私の悩みは解決
しませんでした。私は次のように仕事と私と学生と社会との関係を考える
ようになってようやく心の安定が得られるようになりました。まず第一に
私の話は学生にとりどのような価値があるのかということに関しては、卒
業に必要な単位を与えることと聴いていて知的に面白い話をすることを越
えて、学生が社会に出てから仕事と私生活で幸福な生活を送っていくのに
役に立つ話をすることに私の授業の価値があるように自分の能力を高めて
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いければ良いというものでした。第2に私の授業は私自身の生活と私にと
り掛け替えのない家族の生活を可能にしていくという大きな価値を持って
いること、第3に私の話は、一般の社会人や経営者、企業で働いている人々
にとり本当に役立つ話であることに私の職業的、社会的価値の広がりがあ
るという考えでした。そしてそのような多面的価値のある私にしかできな
い話をするところに私の独自のidentityがあるという考えに辿り着くまで私
には本当に長い時間が必要でした。
　聴いた人が幸せになれるような私にしかできない話を、悩みをくぐり抜
けてからの10数年で私は実に沢山創りました。その間の私の努力は自分な
がら本当によく頑張ったと思いますが、それは同時に私の話を熱心に聴い
て下さった学生や市民、経営者、企業人の方々の無言の励ましと愛する家
族の優しさがあったからだと思っています。偉そうに聞こえたら恐縮です
が私にしかできない、聴き手と私と家族の幸せを創り出すことのできる話
をするということに経営学教育者、経営学研究者としての私固有の価値が
あると心の底から思えるようになった私は実に心安らかに生きられるよう
になりました。
　今でも忘れられない想い出が1つあります。まだ埼玉県久喜市に住んで
いた頃の話です。自分の話にどんな価値があるのか全く自信が無くなって
今日教室にいくのがとてもツライという私に向かって私の妻が次のような
話をしてくれました。「ある哲学者があなたと同じようなことで悩んでいた
時にピラカンサの実の付いた一枝を教室に持っていって、この植物の名前
はヒ。ラカンサと言うのです、と言っただけで授業を終わったそうよ。」と。
私はその後町を歩いてピラカンサの赤い実を見かける度に、あの時の妻が
私にくれた優しさを想い出します。あの時のたとえようもない激しい絶望
感に比べれば、今の大変さなど物の数ではありませんが、絶望をくぐり抜
けることができたのは何よりも妻の存在が大きかったと私は思っています。
　Mさん、そのような心境にようやく辿り着くことができた私ですが、今
私がやっている教育活動や社会的発言は本当に私にしかかできないのか、
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私の替りは誰もいないのだろうかと聞かれたならば、残念ですがノーと答
えざるをえないと思います。私は私にしかできない本当に良く準備された
講義を大学で行なっているつもりですが、私がいなくても、教育の質を問
わなければ替りの先生は何人でも見っかると思っています．私がいなくて
も大学は全く変ることなく動き続けるであろうことは疑いの余地はありま
せん。講演を聞いて面白いと思って下さる社会人や経営者、会社員の方々
にとっても私は替りがいくらでもいるワン・オブ・ゼムの1人に過ぎない
ことは冷厳な事実でありましょう。このように仕事と私の関係においては、
絶対に私でなければならないという必然的なつながりは、恐らく天皇陛下
以外の目本人には存在していないと私は思っています。それならMさんや
私以外の誰でもいいのかと言えば決してそうではありません。私自身の経
営戦略論やゼミナールに関して言えば、私以外にスペアは沢山いることは
間違いありませんが、私の方が彼ら彼女らの大部分に比べて「はるかに良
質の教育」をすることに私の大きな価値があると私は思っています。私が
いた方が目の前の仕事が「より良く行なわれる」という点に私と私の仕事
の間に「ゆるやかな必然性」があると私は考えています。2人でいること
が他のどの組合わせよりもうまくいっている夫婦のような関係にたとえる
ことができるでしょう。唯一絶対のこれ以外はありえないという関係とは
言えないけれどもbettercouplingが私と仕事の聞に存在していれば、私と
仕事の双方にとりそれは望ましい関係性だと言えるのではないでしょうか。
　長々と書いてまいりましたが、結論は至って平凡なことでMさんを少し
ガッカリさせてしまったかもしれません。しかしながらMさん、あなたが
あなたの仕事を周囲の誰よりも「より良くできるようになること」が、あ
なたがその仕事をするのに最もふさわしいという組織的認知を与えていく
ことは十二分に認識しておくべきでしょう。
　私達の殆ど全ての人々にとり、私はこの仕事だけをするために生まれて
きたのだという絶対的な関係は存在せず、いくつかの偶然の重なりの中か
らある仕事と出会い、その仕事に自分を合わせると同時にその仕事を自分
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に合うように作り直して生きていくのであり、それはそれなりに創造的で
やりがいのあることなのではないでしょうか。
　最初は履き慣れなかった靴も毎目履いているといつの間にかピッタリと
足になじんでくるように、目の前の仕事もいつか自分にピッタリと寄り添っ
てくれるようになります。替りはいくらでもいるかもしれないけれど、私
の方がより良い仕事ができる、そう思える目々の1目でも早く来ることを
心からお祈りしております。
　これからは寒さが厳しくなります。おカゼなど召しまぬようにくれぐれ
もご慈愛下さい。来年の学園祭ではお目にかかれますことを楽しみにして
おります。
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　不一
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　1999年11月23目
M．S　様
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　柳川高行
Mさんへの手紙（その2）
　前略ご免下さい。
　入学式の目にMさんとお目にかかれるとは全く予想外のことでした。し
かもフィアンセとご一緒でしたので二重の驚きでした。2年前にお目にか
かりました時に、お顔が生き生きしていて輝いておられましたので、実は
家に帰りましてからうちの奥さんにMさんはいいお付き合いをしているか
もしれないよ、と話したのですが、ピン・ポーンでしたね。何年ぶりかで
自宅に戻られたお父様が毎朝あなたと同じ電車で東京まで通勤できるよう
になったことを、ことの他喜んでおられたことを以前お聞きした覚えがあ
りますね。Mさん、あなたは詳しいことはおっしゃいませんでしたが、結
婚には家族の方が賛成ではなく、6月に結婚する予定だが結婚式はあげな
いことになりそうで、その後はダンナさんの職場のある大阪に住むことに
なるとも話しておられましたね。
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　Mさんがお選びになられた方ですから私はあなた方の結婚については心
配は全くありません．ご家族の賛成が得られないことは大変残念なことで
はありますが、家族と愛する人のどちらを選ぶか、という究極の選択に立
たされた場合私は迷うことなく愛する人を選ぶと思います。私は職業選択
では実に親不孝な行動を取った人問ですので、父親は最後まで私を許して
はくれませんでした（昔気質の頑固一徹な人で父は最後まで父らしい生き
方をしました）。父親には（そして母親にも）育ててもらった恩があります
から申し訳ないという気持ちは今なお心の中でウズキますが、それにもか
かわらず私は今の職業を選択したことは自分が幸福になるために不可欠の
ことであったと断言することができます。職業選択と伴侶の選択に関して
だけは、私は親不孝が許されると考える者です。職業選択と伴侶の選択は
実にハイリスクで場合によっては実にローリターンな意志決定ですが、職
業とのそして伴侶との付き合いも父や母との付き合いよりはるかに長いも
のですから「自己決定」するべきだと私は考えます。人生において最も重
要な意志決定は考えて考え抜いて（その過程でいろいろな方からアドヴァ
イスを頂くことはとても大切なことですが）最後には自分で決定し、人生
のイニシャティブを自ら取るべきだと私は考えます。
　結婚式に出席することができないことは、誠に残念なことではあります
が、このお手紙で私の文字通り粗雑な文章ではありますが、ウエディング・
スピーチをMさんにお贈りし、人生のはなむけとさせて頂きたいと存じま
す。
　ウエディング・スピーチ
Mさんご結婚お目出度うございます。私はMさんが大学時代本当に優秀
で勉強をすることが大好きな学生であったことを十分承知しております。
また様々な悩みを抱えながらも仕事にも意欲的に取り組んでこられたこと
も知っているつもりでございます。それにもかかわらず私はMさんが結婚
し主婦となられますことに心から賛成しそれを祝福するものであります。
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実は本年7月に栃木女性センターの依頼で「少子・高齢社会の家族の新し
い在り方」というタイトルで、10月には小山市教育委員会社会教育課のご
依頼で「愛と信頼を高める夫婦のコミュニケーションの在り方」というタ
イトルで講演をすることになっております。経営学、特に経営戦略論を専
攻している私にそのようなご依頼が来ることは文字通り驚きそのものです
が、今経営学の世界では企業と自然環境との共生、企業と社会との共生、
企業同士の共生が大きなテーマとなっておりますが、共生という言葉が最
もふさわしいのは家族であり、夫婦であると私は考えております。そして
現代目本においてその共生が今最も危機に瀕しているのもまた家族であり
夫婦であると私は考えております。「家族と夫婦の共生戦略一愛と信頼のマ
ネジメントー」というタイトルで私がお話しようと考えているアイディア
の中から、お2人の生活にとり何かお役に立ちそうなことを少しお話して
みたいと存じます。
　まず未来のダンナ様にMさんのお父様に代わりましてお希いしておきた
いことを申し上げたく存じます（これはまた私が自分の娘をお嫁に出す時
に相手にお希いしたいと常目頃から考えていることでもあります）。
　第1に娘というものを育てるために私達親というものが実に沢山の時問
と心遣いや心配をしてきたのか、そして当然ですがお金も使ってきたのか
をやはり知っておいて欲しいと思います。娘をよろしくお願いします、と
親が申します時には、「愛さえあればいい、夢さえあればいい」という御伽
話の中の結婚ではなく、親に替わって必ず娘を幸せにするという責任をき
ちんと背負ってもらうことだということを十分理解して頂きたく存じます。
幸せにするという責任のバトン・タッチが結婚であることを忘れないで下
さい。今目結婚式を挙げられましたお2人には、実に多くの方々からお目
出度うという祝福の言葉が生涯の中で最も沢山与えられるのですが、お目
出度うと一言言われることは、幸せな家庭を築いていくという責任を果た
すことをお目出度うと言って下さる方々との間で約束していくことである
と私は考えています。
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　第2に「俺が食わせてやっている」という意識と言葉は厳に慎んで欲し
いと思います。家の中をいつもきちんと片付け、食事の準備をし子供を育
て、家族の悩みや苦しみを聴くという妻の活動そのものは、夫の仕事と同
様とても大切な家庭維持活動であり、夫の働きに優るとも劣らないもので
あることを夫であるあなたには十分知っておいて欲しいと思います。その
心ない言葉がどんなに妻を傷付けることになるのかに夫達はもっと敏感に
なる必要があります。夫婦とはお互いを労（いた）わり合う言葉の巧みな
使い手になる訓練を自らに課すぺきだと私は考えております。
　第3に妻の愛を裏切ってはいけないということをお希いしたいと存じま
す。浮気は男の甲斐性、据え膳食わぬは男の恥、などという諺は男の身勝
手な論理以外の何物でもないと私は考えます。妻の信頼をドブにぶん投げ
たいという人には何も申すつもりはありませんが、妻を人間として尊重す
るのであれば、浮気や不倫とはきっぱりと縁を切る勇気が必要です。妻の
愛情と信頼とを裏切ることは実に卑怯な行為であることを夫達は十二分に
認識し実行できなければならないと私は考えております。妻や夫を裏切る
ことなく一筋に愛し抜くという行動は、夫婦が幸せになる王道であること
は、古今東西を問わぬ人生の真理だと申せましょう。
　第4に釣った魚には沢山エサをあげて欲しいということをお希いしたい
と存じます。これは目本人男性だけに多く見られることではないのでしょ
うが、結婚してしまうと安心してしまうのか、結婚するまでの優しさや思
い遣りを急速に失ってしまう夫達がかなり多いように私には感じられます。
このような夫の行為は妻に対する「柔らかな詐欺」以外の何物でもないと
思います。歌手の森高千里さんが歌う「私がオバさんになっても」という
曲は、年を取っていく妻に段々と優しさを失っていく目本人男性の一般的
傾向への柔らかなプロテストソングではないでしょうか。
　第5に妻と対話をすることの大切さを強調しておきたいと思います。私
は毎晩妻と夜寝る前に1時間くらい今目一目の出来事のあれこれを話し合
います。私はその目大学であった色々なこと（例えば教授会で誰がどんな
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発言をしたのか、研究室に質問に来た学生がどんな話をしたのか、遊びに
来た卒業生が一体どんな話をしていたのか）、実に沢山のことを話します。
私の妻は大学にはどんな先生がいてどんな個性を持った人々なのか会った
ことがなくても全部分かっています。同僚から家に電話がかかってくると、
「○○先生から今目電話をもらったけれど、いつもパパが話してる通りの
感じの人ね。」などと申しております。私も妻から習いに通っている絵の教
室での出来事とか、小学校のP　TAの役員の集まりでの話とかを聞きます
が、お互い話したいことは山のようにあります。新聞やTVや週刊誌を読
んだり見たりした後で、お互いにどんな感想を持ったのかを話し合います。
とにかくお互いに何でも話し合うことが大切ですが、そのためには夫の側
に2つの努力が必要です。第1に仕事が良く出来なければならない、とい
うことです。私は日曜日を除く毎目8時間ずつコンスタントに仕事をして
いますが、1ヶ月後や2ヶ月後の仕事を、時には半年後の講演の原稿を書
くこともどんどん先取りして行なっています。そうすることが、心と時間
の十分な余裕を生み出し夫婦のコミュニケーション時問を毎日確保するこ
とを可能にするのです。第2に夜の酒の入った付き合いを少し減らす努力
が必要です。私は原則夜の付き合いは一切しませんから、外で食事をした
り酒を飲んだりすることはありません。夕食は（朝食も）家族そろって摂
り、妻と一緒にビールを飲みます。私はきれいなお姉さん方のいるお店で
飲みたいという欲求や、大学その他が代金をもってくれる機会に飲んだり
食ぺたりしたいという欲求は全くありません。自分の家で自分でお金を払っ
て飲みたいと思いますし、外でお酒を飲んで会社や上司の悪口を言っても
事態は変わることはないと私は考えているからです。止むを得ず付き合わ
なければならない場合も沢山あるとは存じますが、家での妻との対話の時
間を確保することは、夫の当然の義務でありましょう。
　第6に深く変わることのない愛情を夫婦が持ち続けるためには、意識的
な愛のメンテナンスの努力が不可欠であることを強調しておきたいと思い
ます。花や野菜が水と肥料と目光とを絶えず必要とするように、私達人間
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が毎目毎目食事をしなければならないのと同じ様に、夫婦の問の愛情も放っ
ておけば枯れはててしまうことに私達はもう少し注意しなければならない
でしょう。私は、「愛とは想いであり、言葉であり、行動である」と信じて
おります。愛情とは、常に言葉にされ、そして行動に移さなければ生き続
けることができないほど「もろく、はかない（ephemeral）」ことを私達は十
二分にわきまえておく必要があります。愛は夫婦2人の意識的努力によっ
て巧みにマネジメントされなければならないことを、マネジメントの学問
を専門としている私は声を大にしてMさんの夫になられるあなたに申し上
げておきたく存じます。
　以上申し上げましたこと以外にも、妻にも第一バイオリンを弾く機会を
与えることの大切さ等、お話しお希い申し上げたいことが多々ございます
が、別の機会に話させて頂ければと存じます。誠に粗雑なご祝辞でござい
ますが、これで終わらせて頂きます。本目は誠にお目出度うございました。
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　不一
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　2000年5月25目
M．S．様
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　柳川高行
　3のそ（紙???????3論補
　前略ご免下さい。先目の水曜目（15目）には朝方電話を頂いて昼前には
大学におい出頂いて、K君の好きなレストランカフェ「ロマネスク」で、
これもあなたの好きな定食「ユーリンジセット」を一緒に食べながら1時
問ほどお話できて大変楽しい時問を過ごすことができました。
　32連敗して最後に希望の会社へ入れた0さんが、朝5時半起きで1時間
以上電車に乗って7時半には出社し毎目残業しそして帰宅するのは11時過
ぎが普通だというモーレツ的生活を送っていると聞いて、あのまじめで人
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柄は良いけれども決して要領良くスピーディーに仕事のこなせない（と私
には思われる）Oさんが体を壊さないかととても心配です。流通業に就職
したN君は、同期のゼミ生の中で一番仕事量が多くて、しかも給料が一番
安いという話には思わず同情してしまいました。正月は1月1日しか休め
ないという話を聞くと冬休みが3週間もある私などは少し罪悪感を感じて
しまいます。もっとも私は長い休みに最も集中的に仕事ができますので、
昨年も12月31目にもシコシコと論文原稿を書いていましたからN君にも「僕
も頑張っているよ、君も体を壊さないように気を付けて下さい。」とお目に
かかったら話したいと思っています。海運業界に就職したE君も元気にやっ
ていて、先目君の会社ヘカバンを買いに来てくれたそうですね。彼も7時
には家を出て出社しているけれど、夜は7時くらいには帰宅できて同期の
中では一番早く帰宅できるので仲間から羨ましがられているそうですが、
私も7時には帰宅していますから大学教師とは傍目からも楽そうに見える
ことでしょうね。神戸大学大学院に進学した丁君もものすごく頑張ってい
て前期試験では、落ちる学生が続出する中で、全ての科目に合格したそう
ですね。心配だったお母さんの病状も快方に向かっているそうで、二重の
意味で本当に良かったなと思っています。後は最初の好スタートをマスター
修了まで持続することですが、丁君ならきっとやりとげることができるだ
ろうと私は思っています。
　希望通りの有名なカバンの会社に入社できたK君、あなた自身のことを
あなたは余り多くは語りませんでしたが、休みの目には伊勢丹を始めとす
るデパートのカバン売り場に出かけてどんな陳列をしてどんな売り方をし
ているのかを観察しているというお話の中に、あなたの仕事に対する熱意
と意気込みが感じられて大変嬉しく思いました。仕事に対して誠実に取り
組んでいるあなたを見ていると、ゼミナールで私の伝えたかったことをき
ちんと理解してくれたのだなと、教師の喜びを強く感じました。そう言え
ば6月に大学に来て下さった時には、ゼミナールに出て下さって後輩達に
あなたの就職体験を熱っぽく語ってくれましたね。あの時は本当に有難う
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ございました。
　K君、あなたは会社で最も良く売れるという牛革製の高価なカバンを私
にプレゼントして下さいました。そのお心遣いに心から感謝申し上げます。
早速頂いた当目から喜んで持ち歩いています。とても気に入っています。
有難うございました。
　1月2日には同期生が可能な限り集まり小山に来て私を招待して下さる
そうですね。必らず出席させて頂きます。久しぶりに皆さんのお元気な姿
にお目にかかれますことを心から楽しみにしています。
　K君あなたは、つらいとか大変だとかは私に心配をかけまいとしてかおっ
しゃいませんでしたが、大変でないはずはありません。どうぞくれぐれも
お体だけは大切にして毎日を乗り越えていって下さい。何かありましたら、
電話なしでもいつでも大学に来て下さい。必らず時問をひねり出してお目
にかかりたいと思います。お元気に毎目をお過ごし下さい。
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　不一
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　1999年12月16目
K．K　様
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　柳川高行
K君への手紙（その2）
　5月10目にはいつものように時間ができたからと大学までお出かけ頂き、
こんなおっさんの顔を見ることよりも楽しいことは他にいくらでもありま
すでしょうに、変わることの無いご厚志を賜り大層嬉しく有難く存じます。
　担当するデパートや量販店の売り場の演出は基本的に営業の人問に任さ
れているので、職場の先輩で大変センスの良い人がいていつもその売り場
を見ると感心しているので、その先輩に応援を頼まれると必ず出かけるよ
うにして、彼の仕事振りを観察しているというK君のお話しからは、あな
たが自分の仕事をとても大切にし、そのことを通して自分の人生を大切に
されていることが窺い知れて私は大変嬉しく思いました。大学で教えてい
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ることを何かとてっもなく偉いことをしているのかのように錯覚している
人々は案外多くて、大学内でお掃除をしているオジサンやオバサンや夜警
のオジサン達に挨拶したりご苦労様と言えない人々を見るにつけ、何か大
事なものが欠落しているのではないかと思ってしまいます。つい先目、夜
警のオジさんの1人の方から、大学論集に私の書いた上岡先生の想い出を
読みました（「英文商学総論講義ノート（その1）」で決して読みやすい文
章ではありません）と言われて大変驚きました。嬉しくなって私の書いた
比較的読みやすいものを差し上げたらすぐに読んで下さいまた感想とお礼
とを言われました。「アリガトウという言葉の中々言えない高学歴を誇る人々」
の中におりますと、そういう経験は大変新鮮に感じます。外部で講演をす
ると企業の方は今日は面白い話を聴かせて頂いて（勿論お世辞もあるでしょ
うが）有難うございましたと大抵の場合おっしゃって下さいます。K君も
「アリガトウ欠乏症」にかかられませんよう祈っております。
　多分K君は覚えておられるでしょうが昔ドアマンさんの話をしたことが
ありますよね。顧客の顔と名前と会社名と肩書きとを約2000名くらい覚え
ている2人の名物ドアマンが、そうなれるために毎目どんなに努力してい
るのかをゼミで何度か話したことがありますが、ドアマンのような一見し
た所実に単純そうな仕事でも、自分の創意工夫で広がりと深さとを持てる
ことを示しています。高級な仕事をしていると思い込んでいる自称インテ
リ達は、「たかがそんな仕事」と鼻先で笑うかもしれませんが、商品の陳列
が上手に出来るようになることは、K君の仕事能力を着実にワンランク上
昇させます。先輩の仕事振りを観察する時に注意するべきことを少しだけ
書いておきたいと思います。形や全体の配置をパターン認識しそれを丸ご
と真似ることは早道のようで実は余り効果的ではありません。なぜこの小
物をここに置くのか、全体との調和の中で、先輩がなぜある所に、ある製
品を、ある形態で陳列しているのか、そのなぜをいつも突き詰めて考えて
みて下さい。「先輩の頭の使い方」を学ぶように努力してみて下さい。先輩
の行なった陳列方法と自分だったらこう陳列するという自分の頭の中の陳
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列方法とを比較し、なぜ先輩はそうしたのかを必らず考えるクセを着けて
みて下さい。それがある程度できるようになったら、さらに社内のセンス
の良い先輩の仕事ぶりを同じように観察学習してみると一層良いと思いま
す。何人かの先輩の頭の使い方がほぼマスターできたら、いよいよK君独
自の方法を創造する段階ですが、それは数年先の話になりますから、まず
K君の尊敬する先輩から学ぶことに全力を挙げましょう。
　まず目の前の仕事が100％きちんとできるようになりましょう。仕事がき
ちんとできることは社会人の基本的第一条件だと思います。会社で胸を張っ
て給料がもらえるためにも、結婚し家族を養なっていけるためにも、そし
てリストラに会わないためにも仕事は十分にできることが必要だと私は思
います。私はきちんと原稿が読めないアナウンサーや歌詞をとちる歌手、
そして分かりやすく興味深い知的な話のできない大学教師とお付き合いを
したいとは思いません。K君も一目も早くプロの仕事人になれるように努
力を重ねて下さい。でも最低10年位はかかりますから、「ゆっくりと急いで」
下さい。
　恒例の梅雨の季節がまた巡ってまいります。私は年とともにジメジメし
た梅雨の季節と暑い夏が体にこたえるようになりました。6月末の締切り
の原稿は、すでに2本が出来上がっていて目下3本目の原稿を時問を見付
けてはコツコツと書いています。1年生必修前期週2回の経営学は、今年
から黒板を使わずに講義ができるように詳細なプリントを印刷して、重要
なことを繰り返し丁寧に話すように心がけています。授業終了後に学生か
ら出された質問には、その学生に答えた後で次回の授業で全員を対象に話
すようにしています。時々私語に夢中になっている学生や寝ている学生が
いますが、きちんと叱ると大変素直に聞き入れてくれます。今年も「経営
学好き」を何人つくれるか楽しみにしています。
　お仕事何かとお大変な目々が続くことと存じます。どうぞくれぐれもご
自愛下さいますようお祈り申し上げます。
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　不一
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2000年5月12目
K．K．様
柳川高行
　4のそ（紙???????4論補
　前略ご免下さい。
　17日の金曜日には突然大学で懐かしいお顔に接して大変嬉しく存じまし
た。私にとりまして文字通りbig　surpriseでした。経営戦略論の授業とゼ
ミナールにまで出席して頂いて、いつもながらE君のご厚意には心から感
謝申し上げます。図書館で沢山の資料をコピーし、休目には図書館に出か
けて勉強しているというお話に、変わることなくマジメに仕事に取り組ん
でおられることがよく分かります。「ロマネスク」で食事をしながら、E君
あなたは職場の雰囲気について、いくつかの不安を口にされましたね。超
有名企業の親会社に「おんぶにだっこ」しているあなたの会社は、モラー
ル（勤労意欲）は著しく低く責任感のない仕事ぶりで、5時を過ぎると上
司から率先して酒盛りが始まり飲酒時問が全て残業時問にカウントされる
のが目常茶飯事であるそうですね。入社後教えてもらった仕事のやり方に
は間違いが多く、偶々一緒に仕事をしているライバル会社の社員の方から
仕事のやり方を教えて頂いているとも話しておられましたね。つい最近希
望退職者の募集が始まり職場の将来がどうなるのか、自分は組織の中でど
う生きていったら良いのか胃の痛くなる毎目だとあなたは話されましたね。
　組織体の運命は、E君一人でどうにかできることではありませんので、
職場の中でどのように生きていったら良いのか、あなたの所属する課の中
での対処行動（coping　behavior）について今目は考えてみたいと思います。
職場はE君と私では全く異質ですが、私が常目頃感じていることと私自身
の対処行動はE君にとり示唆することが多々あると私は確信しております。
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　E君の職場は、率直に語ることを許して頂くならば、責任感を欠いたサ
ボリ行為を上司が率先して行ない、全員が労働を伴なわないで残業代を着
服している「サボリ文化」の浸透しきった職場だと言えるでしょう。E君
の苦しみは、職場の集団圧力に負けて自からもカラ残業に付き合わざるを
えないことから生じる良心のウズキと、そのような職場にいなければなら
ないことからいつの間にかその雰囲気に流されていって（組織に同調して）
自分も同じように「まともとは言えない労働者」に堕してしまうのではな
いかという恐怖感の2つが原因だと私には思われます。現実的な対応策は
2つあると思われます。
　第一に職場全体の習慣である、カラ残業に新入りのE君が楯突くことは、
職場ぐるみのイジメに会うことを覚悟しなければなりません。残業時間以
外の全ての勤務時問が針のムシロに座っているような状況では仕事の能率
は勿論のこと、精神状態も最悪になる高い可能性があります。職場の労働
規律をどのようにデザインしマネジメントするのかは、責任的立場にある
管理職の仕事であり、E君はそれに対し殆んど何の影響力もありません。
自からがコントロールできないことで悩んだり苦しんだりする必要はあり
ません。E君が将来責任ある地位に就いた時に思い通りにまともな労働環
境を創れば良いのです。難しく言えば、組織運営についての戦略的自律性
（strategic　autonomy）を手にした時に行なえば良いのです。私自身を例にと
れば、職場の慣行に異を唱える場合、昇進に関してイジメられる心配が無
くなることと、多くの人々と関係が悪くなること（嫌われること）を覚悟
することが必要でした。E君、しばらくの間は、「死んだふり作戦」で静か
に実力を身に着けることに専念して下さい。今でこそ言いたいことを好き
勝手に私は言っていますが、昔からそうだったわけではありません。組織
内である種のパワーを持っようになるまでは「忍の一字」が必要だと私は
思います。若い内は組織の慣行に従がうことで良心を痛める必要はありま
せん。ただ心の中に不正を憎む気持ちだけは持ち続けて下さい。その小さ
な火種を消さないで大事にして下さい。
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　職場に初めて所属した時に感じた疑問や悩みを忘れ去り、組織に1頃応し
ていくことが大人になることだ、という誤解が一般に流布しています。そ
のような最初に感じた疑問や何かがおかしいという気持ちを忘れることな
く持ち続け、いつの目か自分のカで解決していこうという大人のなり方も
あることは、知っておいて悪いことではありません。
　E君の苦しみのもうひとつの原因である、自分も組織文化に染まり堕落
した労働者になるのではないかという恐怖感をどうやって克服していった
ら良いのかを次に考えてみましょう。この問題は、私自身大学教員になっ
てからずっと戦い続けてきた（変な表現ですが、これが偽らざる実感です）
問題です。そしてそれはまた「自分との内なる戦い」以外の何ものでもあ
りません。現実に実にいい加減な授業をして、殆んど勉強しなくても点数
が取れる試験を行ない、まともな研究をしないでも、私より給料が高く昇
進も早い人々がいるという事実は、私を大いに虚しくさせます。手抜きし
ようが一所懸命努力しようが評価と待遇は全く変わらないという職場環境
の中では、時々まじめにやることがバカらしくなります。「君も一緒に楽を
しようよ。誰も何にも言わないよ。」という甘い誘惑は長年の間私を繰り返
し繰り返し捕えようとしてきました。何人かのゼミの卒業生からも「先生、
そんなに一所懸命にやっていてイヤになりませんか」と真顔でたずねられ
たことが何度かあります。正直に告白すれば1年に数回は、それは仕事に
疲れ切った時が多いのですが、イヤになってマジメにやるのはもう止めた
いと思うことがあることは事実です。私自身教えて頂いた先生の中にも、
ひどい手抜きをする方々も結構沢山いましたが、時々そういう方々が驚き
を通り越して羨しく思えることがあります。私は30分近く遅刻をしたり、
教科書・ノート全て持ち込み可のデタラメな試験をして何の恥ずかしさも
感じないで給料をもらうことは到底できません。これは責任感と差恥心の
問題です。私は家族に胸を張って語れないことはしたくない人問ですが、
あんなふうに「お気楽に」給料をもらえるのは私には持ち合わせていない
才能だと感嘆してしまいます。
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　しかしながら、殆んど全くと言っていいくらい、評価されることの無い
努力を続けることは大変難しいことですが、私がなぜ全力を挙げて教育に
取り組んでいるのか、私自身の心の中を覗き込んでみたいと思います。最
も重要なポイントは私の仕事の性格にあります。教育と研究活動に於いて
は、「何をやるのか」について100％のstrategic　autonomyと「どんなふうに
やるのか」についてのtacticalautonomyとを私は持っているのです。従がっ
て教育と研究活動の殆んど全てを環境からの悪影響をシャットアウトして
行なうことが、私にとっては可能なのです。教育・研究活動にはそれを行
なう大学教員の生き方や考え方がストレートに反映されてくることになり
ます。「文は人なり」に倣って言えば、「教育・研究も人なり」と言えるで
しよう。
　E君、劣悪な職場環境にあっても「まともな労働者」であり続けること
は、大変ではありますが決して不可能なことではありません。どんな内容
の仕事をするのかは会社が決めますが、その仕事をどんなふうに行なって
いくのかはE君自身が決定することです。誰も注目も評価もしてくれなく
ても、天知る、地知る、我知る、そして柳川も知っています。私自身しば
しば「イイカゲンに手抜きをしようか」という甘い囁きの声に誘惑されな
がらもこの20年以上省みて良心に悔いの無い生き方を貫き続けてこられた
と考えています。南沙織さん（E君は知らないかもしれませんが）の歌う
ように「青春に恥じない」生き方を私はしてこれたと思っています。
　私自身がなぜ評価されることも見返りも無いように見える教育努力を長
年続けてきたのかは、人生観・仕事観と、私の経験とがその大きな理由で
すが、E君にとりいくらか参考になるのではないかと思われますので、以
下に於いて少し説明してみたいと思います。第一の理由は、私は私自身の
人生を大切にしたいと考えているからです。目の前の学生を大事にして誠
実に教育していくことは仕事を大切にするばかりでなく自分の人生を大切
にすることだと私は信じているからです。仕事をいい加減にすることによっ
て自分の人生を粗末に扱いたくはないという人生観を私は持っています。
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私は女子短大の助手時代は週に12コマの英語を教えました。2年半の英語
教師時代、私は未熟そのものでしたが誠実に教育に取り組んだと思ってい
ます。今でも20年以上前の学生の方々とお付き合いさせて頂いています。
私は英語の専門家ではないという「言い訳」を口にすることなく教育に取
り組んだことを誇りに思っています。
　第二の理由は、教育が学生の未来の幸福に直結する「対人ケアサービス」
だということです。学生が社会に出て仕事と私生活とで幸せになれるよう
な「人づくり」という仕事の社会的価値は高いという仕事観を私は持って
いるからです。私自身、外側からはそうは見えないかもしれませんが、人
見知りする大変気弱な性格で人と接触するよりは1人で本を読んだりして
いる方がはるかに好きな人間で、今なお人間関係は苦手中の苦手です。そ
んな私でさえ、教育という活動は実に奥が深いばかりでなく成長する者の
生命と立ち向かうことの許される素晴らしい職業でありその職業の魅力の
囚となっています。
　第三の理由は、良い教育をしようと努力を重ね続けることは、私自身の
教育能力を著しく高めてくれるという意味で大きな見返りが私に与えられ
るからです。この高い教育能力こそが私自身の職業的identityの源泉であり、
私を社会的に生かしてくれる原動力なのです。高い教育能力は私自身の雇
用を保障してくれるばかりでなく、転職可能性（employability）をも保障し
てくれるので私にとり保険であり、safety　netでもあります。その意味で
この高い教育能力は、私と私の愛する家族の生活を維持していくことを可
能にする必要不可欠な条件であり、私と私の家族の生存を支える命綱でも
あります。さらにこの高い教育能力は、学生にとり社会に出て生きていく
カを身に着けさせることが可能となり学生の何人かは感謝してくれること
を私は経験してきました。高い教育能力を持つことが、給料を払ってくれ
る私の所属する組織体とサービスを受ける学生と給料をもらう私と家族と
いう三者が全て幸福になるhappy　triangle（幸福な三角関係）を実現して
くれます。モノやサービスを販売する組織体は、hapPy　triangleを実現でき
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なければ長期的な存続は遂に不可能なことでしょう。いい加減な手抜き教
育をする人々は自分だけが幸福になればそれでいいと考えている利己主義
者ですが、その自分の行為が組織体の存続そのものを危うくしていること
が分からない（ふりをしている）愚かな人々であると私は思います．怠け
続けた人を再雇用してくれる職場など例外的少数でしかないでしょう。高
い教育能力こそは、私が組織体に与える「余剰の源泉」であり、私の「戦
略的相補的資産」に他なりません。E君を始め若い労働者の方々は、終身
雇用慣行の崩れ始めた21世紀には、自らの仕事能力を磨くことによっての
み組織内で生き残っていけることを肝に銘じなければいけないでしょう。
　私が堕落した大学教員にならずに済んでいる第四の理由は、私の大学院
時代の2人の恩師、藻利重隆先生と平田光弘先生のお二人から受けた教育
に対する感謝の念を片時も忘れたことが無く、お二人への恩返しのつもり
でお二人が私にして下さった教育を目の前の学生にしてあげたい、と私が
考えているからです。そのような情緒的な動機付けも私を突き動かしてき
ました。
　私が教師として恥ずかしい生き方をしたくないと考えている第五の理由
は、私が2人の子供の父親だからです。私自身の2人の子供の通う大学で、
手抜き授業やゼミナールがもし行なわれたとレたら、私自身怒り狂い大学
に詐欺ではないかと抗議すると考えているからです。目の前のどの学生の
父母達も、授業料に見合うきちんとした授業をして欲しいと希っているに
違いありません。私は授業料を負担しているご両親に「会わせる顔」を持
ち続けたいと思っています。
　第六の理由は、私の子供達の「見詰める瞳」です。私の子供達は、先生
の言うことをよく守ってきちんと宿題を毎目やっています。先生の言うこ
とを信じる度合いは実に強く、上の子の持久走を見学に行った私の妻は、．
皆がまじめに走っているのに強く感動して帰ってきました。こんなにまじ
めな子供達がどうして変わってしまうのだろうと妻は私に聞いてきました
が、教育に携わっている私は実に恥ずかしく思いました。社会と学校がと
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もに子供達を堕落させていくのだと私は思っています。話が逸れましたが
私は2人の子供が大きな瞳でジッと見詰めてきた時に胸を張ってきちんと
見返せる自分でありたいと思っています。我が子に見られて恥ずかしい仕
事をしたくはないと私はそう考えているからです。
　第七にE君達教え子の存在があります。教え子の目から見て恥ずかしい
手抜き教育をしていながら卒業後にも親しく付き合いたいと考えるほど私
は心臓が強くはありません。E君もいい加減に働くようになると昔の仲問
や私に会いに来にくくなるのではありませんか。
　E君、何も職場の雰囲気を全面的に変えようなどと行動する必要はあり
ません。大学に於いて私が今展開している「教育の質の向上活動」も、私
個人の美学の問題で一度だけでいいから旗を掲げて戦っておきたい、何も
しなかったと後悔したくないという思いに突き動かされて好きでやってい
ることで、勝てる見込みなど初めから全くないことを承知でやっているこ
とです。少なくとも「自分の」仕事にだけ責任が取れればそれで良しとし
なければなりません。私にとり私自身の教育能力を高めていくことこそが
最も重要なことです。その教育努力を続けていく大義名分こそが「大学教
育の変革」に他なりません。E君にとっても大切なことは労働市場に於い
て「圧倒的な競争優位（great　competitive　advantage）」を確保し続ける
ことです。自からの将来を自から潰していくナマケモノの群れの中で、仕
事を大切にし自からのskil1を高め続けて下さい。そのような努力を外部の
人々が押さえつけることはできません。敵はE君自身の中にあります。虚
しさに打ち勝ち、一緒にサボロウという誘惑に負けること無く、途中で投
げ出すこと無くコツコツと努力を重ねて下さい。努力する人生、誠実に仕
事に取り組む人生と対極にある人生を送りたいと考える人々は住む世界の
違う人々だと考えるしかありません．これは人生に於ける哲学の根本的な
違いに他なりません。私達は私達の信じる哲学に殉じるしかないでしょう。
これはまた、より良く生きるかどうかの戦いでもあります。これは人生を
賭けて戦うに値することです。お互いに悔いの無い戦いを続けましょう。
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　体と心の健康こそが全ての基礎です。くれぐれも健康にご留意下さい。
1月2目のゼミナール卒業生の新年会を楽しみにしています。どうぞお体
を大事にお過ごし下さい。
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　不一
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　1999年12月24目
E．S　様
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　柳川高行
追伸
　E君、最後に念の為にもう一言申し添えます。
職場の悪い慣行に、それと知りながら従うことを「自分は偽善者ではない
のか」と責める必要は全くありません。今のあなた自身にはNO、という
パワーが全く欠けているからです。心の中に「恥ずかしさ」を隠し持って
職場の絵の具に身も心も染まらないようにだけ気を付けて下さい。
　この手紙を書いている私だって、手抜き教育で実に楽しそうに生きてい
る方々を見て、「自分もあんなふうにできたら楽だろうな」と心の中で思う
ことが何度もありますから、「立派な偽善者」かもしれません。ただ私は「ヤ
セガマン」をしてそのような欲望を抑制して生きているのに過ぎません。
大抵の人々にとって、もらうお金に違いがないとすれば、楽な方を選ぶこ
とは「当たり前」のことに違いありません。人生は終わることのないマラ
ソンレースのようなものです。自分の、思い通りに行動できる自由と権限と
を手に入れてから自分の理想通りに生きていけばそれでいいのです。私自
身大学時代に尊敬する松井秀親先生から、「理想の旗を掲げることを急ぐ必
要はない。だが一度掲げたら下ろさないで生きなさい。」という言葉を頂い
て、今でもよく覚えています。
　人生には不条理なことや不公平なことは掃いて捨てる程あります。どう
ぞいつの目か来るE君のアシタの為に、くじけず、くさらず、投げ出さな
いで生き抜いて下さい。
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補論5　ゼミ生への手紙（その5）
　　　　A君への手紙
　前略ご免下さい。
　27目にはお元気そうなご様子にお目にかかれて大層嬉しく存じました。
卒業したからもう賄賂ではありませんからと、お宅で作っておられる手作
りイチゴジャムもお土産に頂き家族一同大層美味しく味わわせて頂きまし
た。1月に提出した卒業研究を大幅に手直しして、卒業式にもう一度提出
したものを、会社勤めの合い問に二度目の書き直しをして提出して下さい
ましたこともとても嬉しいことでした。昨晩全体を丁寧に読ませて頂きま
した。私の経営戦略論の単位を落とし、大学受験に失敗し失意の大学生生
活を送っておられたあなたが、このような実に立派な卒業研究が書けるま
でに成長できたことを、あなたとともに喜びたいと思います。教育と学習
を通して人間は大きく変われるのだ、という私の教育理念の正しさが、A
君の成長によって経験的に確認されたことは、これまでの何人かのゼミ生
の成長の事実とともに私を喜ばせずにはおかないことです。教育に全力投
球をしている私に対し、ゼミ生の何人かの方々から、これまでに「いいか
げんに手を抜いた教育をしていても給料や昇進が同じなら、柳川先生、一
所懸命にやることがイヤになりませんか」という質問を何度か受けました
が、誰にも恥じることがないという心の充実感と、成長した学生の嬉しそ
うな笑顔とが私への勲章だと思っています。手抜き教師達は、給料分に見
合った仕事をしないという点で大変楽をして得しているように見えますが、
学生を幸福にすることは遂に出来ないことをA君もきちんと認識して下さ
い。仕事に一所懸命に取り組むことは、お客様を喜ばせるばかりでなく、
自分をもとても幸福にしていくのだという人生の真理は知っておくべきで
しょう。
　A君、あなたは卒業研究で、あなたの入社した地方金融機関を巡る経済
的・社会的環境の変化、競争環境と顧客環境の変化を分析し将来を予測す
るとともに、あなたの会社の経営資源と経営戦略とを分析し、その将来の
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市場ポジショニングを確認し、将来の生き残りの確率をシビアに予測し、
かなり強い危機感を表明しておられます。そして組織内に危機感が殆どな
いことにA君は一層強い危機感を持たれています。A君は他方において、
職場には組織的・体系的な企業内教育のシステムが全くないので、仕事能
力をどう身に着けていくかという意味でのキャリア・デザインは全て個人
の責任であるという組織的現実の中で、そして誰からも強制も援助もされ
ない中で、コツコツと長期に渡って自発的・個人的キャリア・デザインを
どうするべきか、長期の実行計画も卒業研究の中で触れておられます。
　ファミリー・レストランで一緒に昼食を摂った時に、A君あなたは「な
ぜ現実がこんなに厳しいのに誰も危機感を持とうとしないのか、それが不
思議でたまらない」という質問と、「柳川先生は、全く何の努力もしないで
いてもそれが許されるし、一所懸命やっても殆ど報われない大学という組
織の中で、今目も朝から勉強している、その原動力は一体何ですか」とい
う質問をなさいました。後の方の質問からお答えしますが、私はこの仕事
が大好きだ、という事実がまずあります。大好きな仕事で自分に満足のい
く結果が出せるためにはひたすら勉強するしかない、というのが第一の理
由です。第2に私は私と家族の幸福、そして話を聴いてくれる学生の幸福
のためにいい仕事をしたいと考えているからです。努力することに裏切ら
れたことは私にはありません。幸福になる最短距離は仕事が十二分にでき
ることだというのが第二の理由です。そして毎目毎日努力を重ねていくと、
自分がどこまで成長できるのか、一度限りの人生ですから、自分の成長の
限界を見極めてみたいという自分に対する好奇心が第三の理由です。
　危機感が持てない人々が多いのは一体なぜなのかという問題は、人生に
おける大きな問題ですので、次にこのことを少し考えてみましょう。私の
理解では、危機感が持てるかどうかは、危機的状況が客観的に存在してい
るかどうかという外部要因の問題では全くなく、私達の心の中の「危機感
受性（crisis　sensitivity）」とでも呼ぶべき心の状況に大きく依存している
と思われます。自分の所属している組織体の置かれている危機的状況や自
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分自身が直面している危機的状況を認識し自覚することができない第一の
理由は実に単純明快です。それは無知であり、認識能力の欠如であり、言
葉を飾らずに言えば単なるバカなのです。これに対し第二の理由はもう少
し複雑な心の在り方を反映しています。第1に危機的状況をそれと認める
ことは、過去の自分や組織の取った行動が間違っていたことを認めること
と同義であり、それは同時に自らの責任を問われることになる。過去の行
動に対する説明責任（accountability）を回避したいという心情が隠れてい
ると思われます。第2に危機的状況をそれと認識することは、それを打開
するために新しい行動を起こすことと、新しいことができるよう自分が生
まれ変わることが必要であることを意味しています（もし行動に結びつか
ないのならそれは認識したとは決して言えないでしょう）。自分が変わるた
めの努力を（それは文字通り血を吐くような過酷な場合が往々にしてあり
ますが）することを回避する「変化への拒否（rejection　to　self　renewalization）」
の体質を持っている人や組織体は驚く程多いことは人生の真実であります。
変わるための努力と苦労を最初から拒否する人々には、危機は決して危機
であると認識されることは起こりえないでしょう。第3に危機的状況をそ
れと認識することを妨げているのは、「今のままでも何とかなるだろう」と
いう「根拠無き楽観主義（optlmism　with　no　grounds）」で、多分このよ
うな人々や組織体は女々しい軟弱なメンタリティーの所有者なのだと思わ
れてなりません。
　先目の目経産業新聞の5月18目付けのトヨタ自動車の記事は印象的でし
た。トヨタ自動車は「国内で独り勝ち」の状態にあり、増収増益で好調だ
が、これは前の奥田社長の時の遺産が花開いたに過ぎないから「好調な今
が本当の危機だ」というのがおおよその要旨ですが、危機が客観的データ
や環境条件の問題ではなくて、感受性の問題であることを実に良く示して
いて、トヨタは強い企業であることの理由が十分に納得できます。A君は
卒業研究の執筆過程で私に、この会社の中で有能であるだけではなく、金
融マン全体の中で高いスキルを持ち、万が一所属金融機関が吸収合併され
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た場合にもみじめな思いをしないで済むように勉強を続けたいと述べてお
られました。その意気や良しですが、あなたは同時にまた、危機意識を欠
如した組織体内部で誰からも評価されない努力を果たしてコツコツと長期
間に渡って続けられるだろうかと心配しておられました。口幅ったい言い
方ですが、そのことに関しては私はあなたより25年近く先輩で、危機意識
など薬にしたくともない（少なくとも行動の面には全く現れてはこなかっ
た）大学という組織体の中で、毎日毎日生きていくこと全てが自分の能力
を高めるための努力だという生活を送ってきました。今大学冬の時代が声
高に叫ばれていますが、私自身は生き残れるhigh　ski”とhigh　employab”ity
を有していると根拠を持って語ることができますし、親しい学習塾の経営
者の方に頼んで学習塾の名物教師になっても良いし、家族を食べさせてい
くためにはどんな仕事でも少しの時間があればきちんとできるようになる
という自信は持っています。この20数年問に渡る努力は決して伊達ではな
かったと思っています。
　人生における将来生活への最大の保険は、学習と努力であり、学習は私
達の未来を拓き（Leaming　makes　your　future．）、努力は私達を決して裏切ら
ない（Efforts　never　betray　us。）ということは間違いのない人生の真実だと
私は考えます。A君自身と未来の君の家族の幸せのために毎目コツコツと
努力を続けて下さい。健康が全ての基本です。くれぐれも健康を大切に毎
目を大切にお過し下さいませ。
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　不一
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　2000年5月28日
A．T．様
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　柳川高行
補論6　卒業生への手紙
　　　M君への手紙
　拝復ご免下さい。
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　お手紙5月8目に確受致しました。ご依頼の件も良く分かりました。そ
れを理解した上で率直に語ることをお許し下さい。私自身は大学内部に於
いて様々な相談（学習上、大学生活上、そして就職上）は、ゼミ生とクラ
ス担任をしている学生のみに限定しています。私が1人1人の学生にきち
んと相談に応じることだけでかなりの時間とエネルギーがとられるからで
す。私はゼミ生の毎週提出されるレポートに目を通してコメントを書くと
いう仕事だけで丸1目は確実に潰れます。その他の目は講義用の原稿執筆
と資料収集、そして研究論文の執筆で毎目毎目8時間はコンスタントにか
なりの集中力で仕事をしています．卒業生も原則ゼミナールの卒業生（し
かもきちんと卒業論文を書》・た学生だけ）しかアフターケアはしませんし、
する義務は無いと考えております。
　M君は、いつもお手紙を下さっていますことと、よく授業を聴いて下さっ
ていたことと、経営理念のことは1度きちんと考えておくのも悪くはない
なと思い今回はお返事を差し上げますが、これからは自分で一所懸命に勉
強してマネジメントの本質を掴み取る努力を死に物狂いでやって下さい。
もし私の最近行なっている経営戦略論の中身を知りたい時には、「科目等履
修生」という制度が大学にございますので、学部と大学院で受講が可能で
すからご一考下さい。
1．経営理念（Business　Phllosophy，Business　Value）とは何か
1－1．人間にとって理念・哲学とは何か
　私の生まれてきた意味、存在理由、存在価値を表わすもの
私の存在と行動（want，action　and　output）が社会にとって持つ独自の価値
（unique　social　value）を表現するもの
ex．1．白鴎大学の教育理念（資料1参照）
ex．2．柳川の教育理念（資料2参照）
　柳川の教育理念は一体何なのでしょうか。一度私自身で振り返っておき
たいと思います。私は講義でもゼミナールでも、卒業後の学生が仕事の面
でも私生活の面でも幸福に生きていくのに必要な力を持続的に伸ばしてい
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く学習方法を身に着けさせていきたいと希っています。言い換えれば、幸
福になるための「自己学習能力（self－leaming　ability）」を身に着けさせて
いき、卒業後に一人で勉強していけるようにすることを教育目標としてい
ます。次に自己学習能力とは何かを考えでみましょう。．社会に入り仕事を
していきながら、次にどんな能力を身に着けるべきかが分かること（問題
発見problem－making）と、能力を身に着けるためにどう学習していρたら
良いのかが分かること（解答発見solution－making）ができるようになるζ：
とと、家族を持ったら、どんな家庭を築いていきたいのか意志決定できる
こと（問題発見）と自分がどんな夫（妻）であり父親（母親）であるぺき
か（解答発見）が分かることが、自己学習能力のひとつでしょう。自己学
習能力は第アに、問題発見一可能な行動選択肢群の発見一最適な行動選択
肢の選択というr連の判断プロセスを納得して行なっていく能力です。適
切な行動選択肢が発見できるためには、自分自身の価値観がきちんと確立
し自己認識ができていることが当然の前提条件であることを付け加之てお
きたいと思います。
　自己学習能力にはもうひとつ涙の数だけ強くなれるための失敗のマネジ
メントができるという意味があります。ある失敗をした時にそρ原因を発
見し自分の欠点を直視し（confrontation）、それを修正していく（improvement）
ことができることです。弱点から逃げないで、自分自身を変えていくこと
（自己革新self　renewaIization）が、もうひとつの自己学習能力だと言え
るでしょう。自分一人で自分の失敗の原因が分かる人は中々いないのが事
実ですから・耳に痛い注意やアドヴァイスをレてくれる人（nQ・m剣ゆが傾
ることと、そのアドヴァイスを実践していく能力が必要であることに注意
しておく必要があります。
　自己学習能力はさらに、他人の成功している経験（best　practice）を観
察し、その成功の理由が何なのかが分かり、自分ができるように修正して
取り入れていくベンチマーキング能力を意味していると思います。つまり
成功のマネジメント能力を意味しているのです。
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　自己学習能力とは、自分の人生のプロデュース能力（llfe　produce　abllity）
であることを忘れてはならないと思います。
　しかしながら以上で述べた教育理念は、その理念が毎目の教室の中で柳
川によって実践されなければ、言葉の遊びであり、カッコイイアクセサリー
に過ぎません。私は自らの自己学習能力の発揮の仕方、つまり「私の頭の
使い方」を学生の前で演じることができて学生にとり学習のモデルを示す
ことができなければならないと考えます。講義のプロデュース能力、それ
は私なりの問題の発見方法と解答の発見方法、企業や人の失敗や成功のマ
ネジメントの分析的説明ができることですが、そういうことが出来る能力
を私自身が持つことなく学生に身に着けさせることは遂に不可能なことで
しょう。私自身は講義のプロデュース能力ばかりでなく人生のプロデュー
ス能力に一層の磨きをかけるために目曜目以外の毎日最低8時間はコンス
タントに学習を続けています。
　理念は実践能力と一緒になった時に初めて意味を持つものであること、
そして理念よりまず実践能力（技術）を高めることが大事であることは忘
れてはならない事実でしょう。
1－2．企業にとっての理念・哲学とは何か
　その企業の存在価値、その企業が社会（消費者や従業員、取引先も含む）
に対して提供できる独自の価値
ex．1．村田製作所の経営理念（資料3参照）
ex．2．顧客中心経営（資料4参照）
2．経営理念とそれに附随するもの
　これについては私が講義しています、すかいら一くのレジュメと参考資
料のコヒ。一を2つ同封します。（資料5、6、7）
　すかいら一くの経営理念は次の通りです。都市型ホテルのレストランの
料理を、半額（ポピュラー・プライス）で、いつでも、どこでも、大衆に
提供すること
　それを可能にしているのが、すかいら一くが初めて考え出したビジネス
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の仕組み（ビジネス・システム）です。
　大切なことは経営理念の実践を可能にしているBusiness　Technologyを創
り出すことです。
3．他の外食産業で参考になる企業のケース
①『目経レストラン』、日経BP社、月刊
　コピー同封、を是非ご購読下さい。
②『目経ビジネス』、目経BP社、週刊
③　目経流通新聞
　のいずれかを可能ならご購読下さい。
4．理念は高い技術に裏付けられて初めて意味を持つ
4－1．教育理念は立派だが教え方の下手な教師
　私はどんなに立派な教育理念を掲げていても、1回の講義が貧弱かつ分
かりにくい教師（大学教員も含めて）のことは全く評価しません。人柄は
大変良いが誤診ばかりする医者や、とてもいい人だけど仕事の全くできな
いサラリーマンは困り者ではないでしょうか。本学の上岡一嘉先生の追悼
文集、『白鴎の心』を是非読んで下さい．そこでは実に立派な教育理念が語
られていますが、現実に全て実践がなされているかと言えば、大きな疑問
符が付けられるでしょう。
4－2．理念とは思想であり言葉であり、理念を形にする技術力である
　食べ物屋さん（外食企業）にとり大切なことは経営理念づくりではあり
ません。本当に美味しい食べ物を、心地良い雰囲気の中で、気持ちの良い
従業員のサービスによって提供することではないでしょうか。まず美味し
い物が作れる調理技術、清潔さと活気溢れる環境の中で、高い従業員サー
ビスが不可欠で、それを導いていくような具体的な行動目標がまず創られ、
それができるようになってから抽象的な経営理念を考える方が現実的な気
がします。実践されない経営理念など殆ど全く意味を持ちません。まず足
元を見つめ、基礎固めが必要ではないでしょうか。
　余りお役に立てなかったことと存じますが、良い飲食店を目指すのはマ
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ラソンレースです。アセラズ、アワテズ、アキラメズ、コツコツと努力を
してみて下さい。
M．S．様
　　　　不一
2000年5月12目
　　　柳川高行
追記1　M君からの相談内容は次の通りである
柳川先生
　ごぶさたしております。
　今回は、先生にいろいろ質問がありおたよりしました。
①経営理念とは？
②経営理念とそれに附随するもの（行動訓、社会的　等）の作成手順
③　自社の考えを優先することを前提としますが、他の外食産業のもので
参考になるもの
　以上、おしえて下さい。
追記2　私の手紙に対してM君からは電話も手紙も無かった。有難うとい
う感謝の言葉が言えない人が外食店を経営してもうまくはいかないと私は
思うが、私のゼミ生ではないから今後は何かをアドヴァイスするつもりは
全く無い。
4．結びに代えて
　早いもので導入教育の試みを始めてから3年目を迎えた。この2年問で
ゼミナール用教材は新しく40から50の間くらい（短かいものからかなり長
いものまで実に多様である）作成し、さらに学生のレポートや卒業研究に
対して行なったコメントは、印刷して渡したものだけでもかなりの量にの
ぼっている。導入教育を開始した年からの2ケ年間で私が活字にした論考
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だけで27編にのぼり、私は実に沢山のそしてそれなりに良質の仕事をした
と満足している。しかしながらひとまとまりの仕事というものは、短かく
とも5年、長ければ10年くらいはかかるということが、大学教員生活24年
目を迎える私が経験から得た紛れの無い実感である。これからの4～5年
間で、私は思いもかけない新しいゼミナール教育を生み出せるのではない
かと胸を躍らせている。
　導入教育をゼミナールで開始する半年前から私は、折に触れてどのよう
な教材を作るかという楽しい試みに心を占められ続けた。どんな文章を読
んでいても、どんな歌を聴いていても、そしてどんな話しを聴いても、こ
れはゼミの教材にならないだろうかと、獲物を狙う猟犬のように私の神経
はいつもピンと張りつめていた。私はなるべく平易な言葉で、人生の重要
な局面を切り取っている文章や言葉を探した。その結果、言わゆる知識人
（大学教師を含めて）の文章や言葉には胸を打っものが実に少なく　（それ
は本当に苦しんで苦しんで掴み取ったことではなく、知識として得たこと
を訳知り顔で語っているに過ぎない場合が多過ぎるからだと私は思うが）、
様々な分野で文字通り這い上がった人々の言葉には心に響くものがあると
いうことに私はこの年になってようやく気付いた．頭でっかちの単なる物
知りには、人の心を打つ話しは基本的には無理なのであろう。
　長い春休みと夏休みとに、半年分のゼミナール用教材を新たに準備する
ことは、定評のある経営学テキストを何冊か、1～2年おきに使い廻すこ
とと比べれば実に手間がかかるが、得るものは実に多いというのが私の偽
わらざる実感である。私は私の「感受性のアンテナ」を研ぎ澄まし、教材
を読んで私の心の中に沸き起こる想いと学生のレポートを読んで頭に浮か
ぶ感想とを言葉に移し変える仕事に没頭する。「我が至福の時」である。
これから伸びていく若い魂と向かい合い、彼ら・彼女らと共に束の間の時
問を共有することは実に心楽しいひと時である。私の語りかける言葉のい
くっかが、学生の心の中に真直ぐに飛び込んでいくことを心から希ってい
る。
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完成す　梅雨のひぬ間に　時は過ぎ
　一首創りて　今目も暮れ行く
（2000年6月12目）
（付記）
　本稿全体の約半分の分量は、前回の論集に投稿し初稿が刷り上がった時
に、刷り上がり190ぺ一ジ近くのボリュームになり約半分の掲載を急拠取り
止めた原稿の一部である。掲載しなかった原稿の約半分を削り、同程度の
分量の新たな原稿を書き下ろし完成を見た。手書きの原稿やメモは、本稿
の倍以上の分量が私の手許にあるが、時間の経過に耐えうるものを今後と
も精選して逐次発表していく予定である。導入教育の試みの感想は「実に
楽しい」の一言に尽きる。
初めての本を抱いてぞ　眠りけむ
　この年月を　ただただ走りて
（2000年5月10目）
東京に　絵師を求めて　通わんと
　　我が妻希い　皆で応援
（2000年5月16目）
誕生日　娘と一緒に　ケーキ買い
　ロウソク8本名前はともえ
（2000年6月12目）
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